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Pengaruh Partisipasi Anggaran dan Komitmen Organisasi  
terhadap Kinerja Manajerial 
 
Effect of Budgetary Participation and Organization Commitment  






Penelitian ini bertujuan untuk mengetahui pengaruh partisipasi dalam 
penyusunan anggaran dan komitmen organisasi terhadap kinerja manajerial 
pada Pemerintah Daerah Kabupaten Pekalongan. Jenis penelitian ini adalah 
pengujian hipotesis. Data penelitian ini diperoleh dari kuesioner yang disebar 
pada pejabat struktural di SKPD-SKPD di Kabupaten Pekalongan. Adapun 
teknik analisis data yang dipakai adalah uji kualitas data, uji asumsi klasik, dan 
uji hipotesis. Hasil penelitian ini menunjukkan bahwa variabel partisipasi 
anggaran tidak berpengaruh terhadap variabel kinerja manajerial. Sedangkan 
variabel komitmen organisasi memiliki pengaruh positif dan signifikan terhadap 
variabel kinerja manajerial. Sebesar 26,4 persen sumbangan pengaruh variabel 
partisipasi anggaran dan komitmen organisasi terhadap kinerja manajerial yang 
digunakan dalam model ini, sisanya sebesar 73,6 persen dijelaskan oleh 
variabel-variabel lain. 
 
Kata Kunci: Partisipasi Anggaran, Komitmen Organisasi, Kinerja Manajerial. 
 
This study aimed to determine the effect of participation in budget preparation 
and organization commitment on the managerial performance at Pemerintah 
Daerah Kabupaten Pekalongan. This research is hypothesis testing. The 
research data was obtained from a questionnaire that was distributed to 
manager at SKPD-SKPD on Kabupaten Pekalongan. The data analysis 
technique used is the quality of the test data, the classical assumption test, and 
test hypotheses. Results of this study indicate that budgetary participation 
variable no significant effect on managerial performance variables While 
organization commitment variables proved positive and significant impact on 
managerial performance variables. Contribution of 26.4 percent budget variables 
influence participation and organization commitment on managerial performance 
used in this model, the remaining 73.6 percent is explained by other variables. 
 











HALAMAN SAMPUL ............................................................................................  i 
HALAMAN JUDUL ............................................................................................... ii 
HALAMAN PERSETUJUAN ................................................................................ iii 
SKRIPSI ..............................................................................................................iv 
HALAMAN PENGESAHAN ..................................................................................iv 
PERNYATAAN KEASLIAN .................................................................................. v 
PRAKATA ............................................................................................................vi 
ABSTRAK .......................................................................................................... viii 
DAFTAR ISI ......................................................................................................... ix  
DAFTAR TABEL ................................................................................................. xii 
DAFTAR GAMBAR ............................................................................................ xiii  
DAFTAR LAMPIRAN ......................................................................................... xiv 
BAB I PENDAHULUAN........................................................................................ 1  
1.1 Latar Belakang..................................................................................... 1  
1.2 Rumusan Masalah ............................................................................... 5  
1.3 Tujuan Penelitian ................................................................................. 6  
1.4 Kegunaan Penelitian ............................................................................ 7  
1.4.1 Kegunaan Teoretis ..................................................................... 7 
1.4.2 Kegunaan Praktis ....................................................................... 7 
 1.5 Sistematika Penulisan .......................................................................... 7 
BAB II TINJAUAN PUSTAKA ..............................................................................  9 
2.1  Tinjauan Teori dan Konsep .................................................................. 9  
2.1.1 Teori Hubungan Kinerja dengan Partisipasi dan Komitmen 
Organisasi ................................................................................ 9 
 2.1.1.1 Goal Setting Theory  ..................................................... 10 
 2.1.1.2 Expectancy Theory  ...................................................... 11 
 2.1.1.3 Stewardship Theory  ..................................................... 13 
2.1.2 Kinerja Manajerial, Partisipasi Anggaran dan Komitmen 
Organisasi  ............................................................................... 14 
 2.1.2.1 Kinerja .......................................................................... 15 
 2.1.2.2 Kinerja Manajerial ......................................................... 15 





 2.1.2.4 Partisipasi Anggaran ..................................................... 18 
 2.1.2.5 Mekanisme Partisipasi Anggaran di Pemerintah ........... 21 
 2.1.2.6 Komitmen Organisasi .................................................... 23 
2.2  Tinjauan Empirik ................................................................................ 25 
2.3  Kerangka Pemikiran........................................................................... 27 
2.4  Hipotesis ............................................................................................ 28 
2.4.1 Pengaruh Partisipasi Anggaran terhadap Kinerja Manajerial  ..  28 
2.4.2 Pengaruh Komitmen Organisasi terhadap Kinerja Manajerial ... 30 
2.4.3 Pengaruh Partisipasi Anggaran dan Komitmen Organisasi 
terhadap Kinerja Manajerial ...................................................... 31 
BAB III METODE PENELITIAN .......................................................................... 33 
3.1  Rancangan Penelitian ........................................................................ 33 
3.2  Subjek Penelitian ............................................................................... 33 
3.3  Populasi dan Sampel Penelitian ........................................................ 33 
3.4  Metode Pengumpulan Data ............................................................... 34 
3.4.1 Penelitian Lapangan  ...............................................................  34 
3.4.2 Penelitian Kepustakaan ............................................................ 35 
3.5 Jenis dan Sumber Data ...................................................................... 35 
3.6 Variabel Penelitian dan Definisi Operasional ...................................... 35 
3.6.1 Variabel Kinerja Manajerial  .....................................................  35 
3.6.2 Variabel Partisipasi Anggaran ................................................... 37 
3.6.3 Variabel Komitmen Organisasi .................................................. 38 
3.7 Instrumen Penelitian ........................................................................... 38 
3.8 Teknik Analisis Data ........................................................................... 39 
3.8.1 Uji Kualitas Data  .....................................................................  39 
3.8.1.1 Uji Validitas Data ........................................................ 40 
3.8.1.2 Uji Reliabilitas Data ..................................................... 40 
3.8.2 Analisis Deskriptif  ....................................................................  40 
3.8.3 Uji Asumsi Klasik ...................................................................... 41 
3.8.3.1 Uji Normalitas ............................................................. 41 
3.8.3.2 Uji Multikolinearitas ..................................................... 41 
3.8.3.3 Uji Heterokedastisitas ................................................. 42 
3.8.3.4 Uji Autokorelasi ........................................................... 42 





3.9.1 Analisis Regresi Linier Berganda .............................................. 43 
3.9.2 Koefisien Determinasi ............................................................... 43 
3.9.3 Uji Statistik t .............................................................................. 44 
3.9.4 Uji Statistik F ............................................................................. 44 
BAB IV HASIL PENELITIAN .............................................................................. 46 
4.1  Statistik Data Responden .................................................................. 46 
4.2  Analisis Deskriptif Variabel Partisipasi Anggaran ............................... 48 
4.3  Analisis Deskriptif Variabel Komitmen Organisasi .............................. 50 
4.4  Analisis Deskriptif Variabel Kinerja Manajerial ................................... 51 
4.5 Uji Kualitas Data ................................................................................. 53 
4.5.1 Uji Validitas  .............................................................................  53 
4.5.2 Uji Reliabilitas ........................................................................... 55 
4.6 Uji Asumsi Klasik ................................................................................ 56 
4.6.1 Uji Normalitas ..........................................................................  56 
4.6.2 Uji Multikolinieritas .................................................................... 57 
4.6.3 Uji Heteroskedastisitas  ............................................................  58 
4.6.4 Uji Autokorelasi ......................................................................... 59 
4.7 Uji Hipotesis ........................................................................................ 60 
4.7.1 Koefisien Determinasi  .............................................................  60 
4.7.2 Uji Statistik t  ............................................................................  61 
4.7.3 Uji Statistik F ............................................................................. 63 
4.8 Pembahasan ...................................................................................... 64 
4.8.1 Partisipasi Anggaran Berpengaruh Terhadap Kinerja 
Manajerial ................................................................................. 64 
4.8.2 Komitmen Organisasi Berpengaruh Terhadap Kinerja 
Manajerial ................................................................................. 66 
4.8.3 Partisipasi Anggaran dan Komitmen Organisasi Berpengaruh 
Terhadap Kinerja Manajerial ..................................................... 68 
4.8.4 Pengaruh Partisipasi Anggaran dan Komitmen Organisasi ....... 69 
BAB V PENUTUP .............................................................................................. 71 
5.1  Kesimpulan ........................................................................................ 71 
5.2  Keterbatasan Penelitian ..................................................................... 72 
5.3  Saran ................................................................................................. 73 







2.1 Asumsi Dasar Stewardship Theory ...........................................................  13 
3.1 Definisi Operasional Variabel Kinerja Manajerial ....................................... 37 
3.2 Definisi Operasional Variabel Partisipasi Anggaran ................................... 38 
3.3 Definisi Operasional Variabel Komitmen Organisasi .................................. 38 
4.1 Asal Dinas Responden  ............................................................................. 46 
4.2 Jenis Kelamin Responden ......................................................................... 47 
4.3 Jenjang Pendidikan Responden ................................................................ 47 
4.4 Masa Kerja Responden ............................................................................. 48 
4.5 Deskriptif Variabel Partisipasi Anggaran .................................................... 49 
4.6 Rata-rata Nilai Terhadap Variabel Partisipasi Anggaran ............................ 49 
4.7 Deskriptif Variabel Komitmen Organisasi ................................................... 50 
4.8 Rata-rata Nilai Terhadap Variabel Komitmen Organisasi ........................... 51 
4.9 Deskriptif Variabel Kinerja Manajerial ........................................................ 52 
4.10 Rata-rata Nilai Terhadap Variabel Kinerja Manajerial .............................. 52 
4.11 Hasil Uji Validitas Variabel Partisipasi Anggaran  .................................... 53 
4.12 Hasil Uji Validitas Variabel Komitmen Organisasi  ................................... 54 
4.13 Hasil Uji Validitas Variabel Kinerja Manajerial  ......................................... 54 
4.14 Hasil Uji Reliabilitas ................................................................................. 55 
4.15 Hasil Uji Multikolinieritas .......................................................................... 58 
4.16 Hasil Uji Autokorelasi ............................................................................... 60 
4.17 Koefisien Determinasi .............................................................................. 61 
4.18 Hasil Uji Statistik t .................................................................................... 61 











2.1 Vroom’s Expectancy Model of Motivation .................................................  12 
2.2 Kerangka Penelitian .................................................................................. 27 
4.1 Grafik Normal Probability Plot .................................................................... 57 









2. Kuisioner Penelitian 
3. Data Umum Responden 
4. Hasil Uji Validitas dan Reliabilitas Variabel Partisipasi Anggaran 
5. Hasil Uji Validitas dan Reliabilitas Variabel Komitmen Organisasi 
6. Hasil Uji Validitas dan Reliabilitas Variabel Kinerja Manajerial 
7. Hasil Uji Normalitas, Uji Multikolinearitas, Uji Heteroskedastisitas dan Uji 
Autokorelasi 





1.1 Latar Belakang 
Kinerja manajerial menunjukkan kemampuan seorang manajer dalam 
menjalankan fungsi-fungsi manajerial seperti perencanaan, investigasi, 
koordinasi, evaluasi, pengawasan, staffing, negosiasi dan perwalian. Kinerja 
manajerial dibutuhkan untuk menilai seberapa jauh manajer di suatu organisasi 
dapat melaksanakan visi dan misi sesuai dengan tujuan yang ingin dicapai 
organisasi. 
Kenis (1979:707-721) menjelaskan bahwa salah satu cara untuk 
meningkatkan kinerja manajerial adalah dengan menerapkan partisipasi di dalam 
penyusunan anggaran. Hal ini didasarkan pada pemikiran bahwa ketika suatu 
tujuan atau standar dirancang secara partisipatif di setujui maka individu akan 
bertanggung jawab dalam mencapai tujuan yang telah ditetapkan. Rasa tanggung 
jawab akan memacu seseorang untuk bekerja sebaik mungkin untuk 
melaksanakan anggaran tersebut. 
Di Indonesia, pemerintah mengadopsi pelaksanaan penyusunan 
anggaran dengan teknik partisipasi dengan terbitnya PP Nomor 58 tahun 2005 
tentang Pengelolaan Keuangan Daerah. Terdapat perbedaan yang mencolok 
antara pelaksanaan partisipasi anggaran di pemerintah daerah dengan sektor 
swasta. Pada sektor swasta partisipasi berarti keterlibatan seluruh pegawai di 
organisasi tersebut di dalam penentuan target anggaran, namun di sektor 
pemerintah daerah pengertian partisipasi ini adalah keterlibatan pejabat SKPD di 
dalam penyusunan APBD dengan memberikan usulan anggaran yang sesuai 
dengan tupoksi masing-masing SKPD (Abdullah,2008). 
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Pebedaan pemaknaan partisipasi tersebut selanjutnya mendorong 
untuk dilaksanakan penelitian-penelitian untuk menguji pelaksanaan partisipasi 
anggaran di pemerintah daerah dalam meningkatkan kinerja terutama para 
pejabat di SKPD. Beberapa hasil penelitian menunjukkan hubungan positif antara 
partisipasi anggaran dengan kinerja, seperti penelitian yang dilakukan oleh 
Sardjito (2007) yang meneliti pengaruh partisipasi anggaran dengan kinerja aparat 
pemerintah daerah di eksKarasidenan Semarang. Hasil penelitian menyatakan 
bahwa terdapat pengaruh signifikan antara partisipasi penyusunan anggaran 
terhadap kinerja aparat pemerintah daerah. Penelitian lain dilaksanakan oleh 
Yanida (2013) di pemerintah daerah Kota Palangkaraya juga menyimpulkan 
bahwa partisipasi anggaran berpengaruh signifikan terhadap kinerja aparatur 
pemerintah. 
Hasil penelitian-penelitian tersebut sesuai dengan goal-setting theory 
yang dikemukakan oleh Locke pada tahun 1960 dalam Robbins dan Judge 
(2015:135). Goal-setting theory menjelaskan bahwa individu yang menetapkan 
tujuannya sendiri cenderung bekerja lebih baik karena timbul rasa komitmen atas 
tujuan tersebut dibandingkan dengan individu yang tujuannya telah diberikan oleh 
atasannya. Anggaran yang dihasilkan melalui mekanisme partisipasi adalah salah 
satu bentuk tujuan yang ditetapkan sendiri sehingga berdasarkan teori ini, 
partisipasi anggaran dapat meningkatkan kinerja pegawai (Colbert, 2005:171-
203). 
Teori lain yang mendukung hasil tersebut adalah expectancy theory 
yang dikemukakan oleh Vroom (Robbins, 2003:229). Aspek pertama dari 
expectancy theory (expetancy I) menjelaskan mengenai hubungan antara upaya 
yang dilakukan individu terhadap kinerja. Keikutsertaan di dalam penyusunan 
anggaran (participation) adalah salah satu upaya yang diyakini mampu 
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memberikan motivasi yang mengarahkan pada kinerja. (Robbins dan Judge, 
2015:149). 
Selain partisipasi anggaran, kinerja manajerial juga dipengaruhi oleh 
adanya rasa komitmen terhadap organisasi. Asumsi ini didasari oleh pernyataan 
Angle dan Perry (1981:10) bahwa dengan komitmen organisasi yang kuat dalam 
diri individu akan menyebabkan individu bekerja lebih keras dalam mencapai 
tujuan organisasi sehingga dapat meningkatkan kinerjanya. Selain itu, dengan 
komitmen organisasi yang tinggi, pegawai tidak akan melanggar kode etiknya 
sehingga kecendrungan pegawai dalam bertindak atas kepentingan pribadi yang 
dapat merugikan organisasi menjadi berkurang. 
Penelitian yang dilakukan Sari (2014) menggunakan komitmen 
organisasi sebagai variabel moderasi menyimpulkan bahwa terdapat pengaruh 
interaksi yang positif dan signifikan antara partisipasi penyusunan anggaran dan 
komitmen organisasi terhadap kinerja manajer. Penelitian lain dilakukan Marnani 
(2013) yang memposisikan komitmen organisasi sebagai variabel independen 
menyimpulkan hasil yang sama. 
Penelitian lain yang menjadi acuan peneliti adalah hasil penelitian yang 
dilakukan oleh Wulandari (2013) di pemerintah daerah Kota Padang. Hasil 
penelitan tersebut berhasil menunjukkan bahwa terdapat pengaruh positif yang 
signifikan antara partisipasi anggaran dan komitmen organisasi terhadap kinerja 
aparatur pemerintah daerah. Semakin tinggi partisipasi dan komitmen organisasi 
maka semakin tinggi kinerja yang dihasilkan. 
Berdasarkan hasil penelitian-penelitian tersebut, dapat diyakini bahwa 
partisipasi anggaran dan komitmen organisasi dapat meningkatkan kinerja. 
Kesimpulan ini sesuai dengan stewardship theory yang dikemukakan oleh 
Donaldson dan Davis (1991:49). Berdasarkan stewardship theory, para manajer 
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tidak termotivasi untuk mencapai tujuan-tujuan individu tetapi lebih termotivasi 
pada sasaran hasil utama mereka untuk kepentingan organisasi, sehingga para 
manajer akan bekerja lebih giat demi mencapai tujuan organisasi. Van Slyke 
(2006:164) mengatakan bahwa pada organisasi pemerintahan, teori ini lebih cocok 
digunakan karena organisasi tersebut bertujuan untuk memberikan pelayanan 
kepada masyarakat. 
Tetapi, terdapat sebagian penelitian lain yang menyimpulkan bahwa 
partisipasi anggaran dan komitmen organisasi tidak berpengaruh terhadap kinerja. 
Penelitian yang dilakukan Yuliana (2014) di pemda Lampung menunjukkan bahwa 
hasil perhitungan variabel partisipasi anggaran tidak signifikan terhadap kinerja 
yang artinya tidak terdapat pengaruh antara partisipasi anggaran dengan kinerja. 
Penelitian lain dilakukan oleh Dunk (1992) menyimpulkan penganggaran 
partisipatif secara individu tidak berpengaruh terhadap kinerja dan apabila 
ditambah variabel budget emphasis menjadi berpengaruh negatif terhadap kinerja. 
Mursyid (2011) yang menghubungkan antara komitmen organisasi dengan kinerja 
manajerial di Kabupaten Bogor menyimpulkan bahwa tidak terdapat pengaruh 
signifikan diantara keduanya. 
Hasil penelitian yang berbeda-beda menjadi salah satu alasan peneliti 
tertarik untuk meneliti bagaimana pengaruh partisipasi anggaran dan komitmen 
organisasi terhadap kinerja manajerial. Peneliti berpandangan bahwa penelitian-
penelitian tersebut perlu terus dilakukan untuk mencari penyebab perbedaan 
kesimpulan yang dihasilkan para peneliti. 
Hasil pembacaan temuan dalam acara Semiloka Korsupgah (Koordinasi 
Supervisi Pencegahan) KPK-BPKP di Gorontalo tahun 2013, disebutkan bahwa 
terdapat kecenderungan SKPD untuk menetapkan target pendapatan di anggaran 
terlalu rendah. Salah satu temuan mengatakan bahwa dalam penentuan target 
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pendapatan dari kendaraan bermotor tiap tahunnya tidak didasarkan pada data 
penambahan jumlah kendaraan, namun hanya menggunakan persentase yang 
dasar perhitungannya tidak dapat dipertanggungjawabkan dengan alasan target 
tersebut lebih mudah dicapai. Dengan demikian penetapan partisipasi anggaran 
alih-alih meningkatkan kinerja manajerial, namun memunculkan permasalahan 
baru yaitu perilaku menyimpang (disfungsional behavior) di dalam penyusunan 
anggaran. Timbulnya perilaku menyimpang tersebut menandakan para pejabat 
penyusun anggaran masih mementingkan kepentingan pribadinya dibandingkan 
kepentingan organisasi, dengan kata lain komitmen organisasi yang dimiliki masih 
lemah. Hal ini menjadikan peneliti berkeinginan untuk meneliti pelaksanaan 
partisipasi anggaran dan komitmen organisasi di pemerintah daerah lainnya. 
Peneliti menggunakan objek penelitian pada Pemerintah Daerah 
Kabupaten Pekalongan dengan pertimbangan pada tahun 2015 Kabupaten 
Pekalongan menerima penghargaan sebagai Badan Publik Kategori Pemerintah 
Kabupaten/Kota terbaik IX se-Jawa Tengah dan Pada tahun 2016 Kabupaten 
Pekalongan juga memperoleh Opini Wajar Tanpa Pengecualian dari Badan 
Pemeriksa Keuangan (BPK) atas laporan keuangannya. Atas capaian kinerja 
tersebut, peneliti ingin melihat apakah partisipasi anggaran dan komitmen 
organisasi menjadi faktor dalam peningkatan kinerja pada Pemerintah Daerah 
Kabupaten Pekalongan. Atas pertimbangan-pertimbangan tersebut, peneliti 
memutuskan untuk melakukan penelitian yang berjudul “Pengaruh Partisipasi 
Anggaran dan Komitmen Organisasi terhadap Kinerja Manajerial”. 
 
1.2 Rumusan Masalah 
Berdasarkan latar belakang masalah yang telah dikemukakan, maka 
dapat disimpulkan bahwa salah satu manfaat dari partisipasi anggaran dan 
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komitmen organisasi adalah untuk meningkatkan kinerja manajerial. Namun 
kenyataanya terdapat beberapa penelitian yang menyimpulkan bahwa tidak 
terdapat pengaruh antara partisipasi anggaran dan komitmen organisasi terhadap 
kinerja. Permasalahan lainnya adalah hasil pemaparan temuan Korsupgah KPK-
BPKP di Gorontalo tahun 2013, partisipasi anggaran alih-alih meningkatkan kinerja 
pejabat strukturalnya namun memunculkan permasalahan disfungsional behavior. 
Berangkat dari permasalahan tersebut, penelitian ini dilaksanakan untuk 
menjawab pertanyaan penelitian sebagai berikut. 
a. Apakah partisipasi anggaran berpengaruh terhadap kinerja manajerial? 
b. Apakah komitmen organisasi berpengaruh terhadap kinerja manajerial? 
c. Apakah partisipasi anggaran dan komitmen organisasi secara bersama-sama 
berpengaruh terhadap kinerja manajerial? 
 
1.3 Tujuan Penelitian 
Tujuan yang ingin dicapai dengan diadakannya penelitian ini adalah 
sebagai berikut. 
a. Untuk mengetahui pengaruh partisipasi anggaran terhadap kinerja manajerial; 
b. Untuk mengetahui pengaruh komitmen organisasi terhadap kinerja 
manajerial; 
c. Untuk mengetahui pengaruh partisipasi anggaran dan komitmen organisasi 









1.4 Kegunaan Penelitian 
Adapun kegunaan dan manfaat yang diharapkan oleh peneliti dari 
penelitian ini adalah sebagai berikut. 
a. Kegunaan Teoretis 
Penelitian ini dapat dijadikan sebagai tambahan informasi untuk memperkuat 
penelitian sebelumnya mengenai partisipasi anggaran dan komitmen 
organisasi yang menunjukkan hasil yang berbeda-beda 
b. Kegunaan Praktis 
Peneliti berhadap agar penelitian ini dapat menjadi bahan masukan kepada 
pemerintah daerah dalam memperbaiki kinerja manajerial dengan penerapan 
partisipasi anggaran dan komitmen organisasi pejabat strukturalnya. 
 
1.5 Sistematika Penulisan 
Sistematika penulisan dalam penelitian ini disajikan untuk memberikan 
gambaran keseluruhan isi penelitian. Adapun sistematika pembahasan yang 
terdapat dalam penelitian ini terdiri dari lima bab sebagai berikut. 
BAB I PENDAHULUAN 
Bab ini berisikan latar belakang masalah, rumusan masalah, batasan 
masalah, tujuan penelitian, kegunaan penelitian dan sistematika 
penulisan. 
BAB II TINJAUAN PUSTAKA 
Bab ini menjelaskan tentang landasan teori, definisi dan penjelasan yang 
berhubungan dengan penelitian yang dilakukan, penelitian terdahulu, 
kerangka pemikiran, dan hipotesis yang berhubungan dengan pokok 
pembahasan dan penelitian terdahulu serta menjadi dasar acuan teori 
yang digunakan dalam analisa penelitian ini. 
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BAB III METODE PENELITIAN 
Bab ini berisi tentang rancangan penelitian, tempat dan waktu, populasi 
dan sampel penelitian, jenis dan sumber data, metode pengumpulan 
data, variabel penelitian dan definisi operasional, instrumen penelitian, 
serta metode analisis data. 
BAB IV HASIL PENELITIAN DAN PEMBAHASAN 
Bab ini berisikan mengenai hasil penelitian dengan metode analisis 
deskriptif, uji kualitas data, uji asumsi klasik, uji hipotesis dan analisis 
regresi berganda dan hasil penelitian dan pembahasan yang diperoleh 
dari penelitian melalui studi pustaka maupun melalui penelitian di 
lapangan yaitu membahas tentang pengaruh partisipasi anggaran dan 
komitmen organisasi terhadap kinerja manajerial. 
BAB V PENUTUP 
Bab ini berisi kesimpulan hasil penelitian dan pembahasan serta 
dijelaskan mengenai saran-saran bagi para pihak yang terkait 





Bab ini berisi pengetahuan ilmiah yang menjadi dasar peneliti dalam 
merumuskan jawaban sementara (hipotesis) dari permasalahan penelitian yang 
telah diutarakan di bab sebelumnya. Pembahasan dalam bab ini terdiri dari 
tinjauan teori dan konsep, tinjauan empirik, kerangka penelitian serta hipotesis 
penelitian yang secara terperinci diuraikan sebagai berikut. 
 
2.1 Tinjauan Teori dan Konsep 
Tinjauan teori dan konsep merupakan tinjauan peneliti terhadap teori 
dan konsep yang memiliki relevansi dengan permasalahan penelitian yang akan 
dilakukan, yaitu pengaruh partisipasi anggaran dan komitmen organisasi dalam 
meningkatkan kinerja manajerial. Kenis (1979:721) mengemukakan bahwa kinerja 
pegawai dapat ditingkatkan dengan melibatkan pegawai tersebut di dalam 
penetapan tujuan. Mathis dan Jackson (2001:82) mengatakan bahwa ikatan 
(komitmen) antara individu dengan organisasi tempatnya bekerja akan 
berpengaruh pada hasil kerjanya. Oleh karena itu, teori-teori yang relevan dengan 
penelitian ini adalah teori tentang hubungan kinerja dengan penetapan tujuan dan 
komitmen. 
 
2.1.1 Teori Hubungan Kinerja dengan Partisipasi Anggaran dan Komitmen 
Organisasi 
Teori yang menjelaskan mengenai hubungan antara kinerja dengan 
penetapan tujuan dan komitmen antara lain adalah goal-setting theory, expectancy 




2.1.1.1 Goal Setting Theory 
Teori yang dikembangkan oleh Edwin Locke pada tahun 1960 ini 
mengatakan bahwa tujuan yang spesifik dan sulit, dengan umpan balik akan 
mengarahkan pada kinerja yang lebih tinggi (Robbins dan Judge, 2015:135). 
Konsep yang digunakan Locke di dalam goal-setting theory adalah bahwa dengan 
menentukan tujuan akan mempengaruhi outcome dalam empat cara (Latham dan 
Budworth, 2007:366), yaitu sebagai berikut. 
a. Choice, dengan penetapan tujuan akan mempersempit perhatian dan upaya 
langsung ke aktivitas yang relevan dengan tujuan. 
b. Effort, dengan penetapan tujuan dapat menyebabkan usaha (effort) yang 
lebih baik. 
c. Persistance, seseorang akan bekerja lebih gigih apabila ingin mencapai 
tujuan. 
d. Cognition, tujuan dapat menyebabkan individu untuk mengubah dan 
mengembangkan perilaku mereka. 
Locke dan Latham (2006:265-268) menambahkan bahwa dengan 
menetapkan tujuan saja tidak cukup untuk membuat seseorang bekerja lebih baik. 
Agar dapat meningkatkan kinerja individu tersebut, Locke mengemukakan tujuan 
tersebut haruslah ditetapkan oleh individu yang akan mengerjakannya. Hal ini 
diperkuat dengan pendapat Colbert (2005:171-203) yang mengatakan bahwa 
komitmen tujuan paling cenderung terjadi ketika tujuan dipublikasikan, ketika 
individu tersebut menetapkan tujuannya sendiri dan bukan diberikan dan ketika 
tujuan tersebut didasarkan pada setidaknya sebagian dari kemampuan individu. 
Dengan demikian organisasi yang memberikan kesempatan kepada 
pegawainya untuk dapat menetapkan tujuannya cenderung menghasilkan kineja 
lebih tinggi bila dibandingkan ketika tujuan hanya ditetapkan oleh atasan saja. 
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Kelebihan utama dalam keikutsertaan individu (partisipasi) penetapan tujuan ini 
adalah meningkatkan penerimaan tujuan sesuai dengan yang diinginkan di dalam 
pekerjaan. Tanpa partisipasi, individu yang berusaha mencapai tujuan akan lebih 
sulit karena harus memahami maksud dan pentingnya tujuan itu (Bateman, 
2012:984-1006). 
 
2.1.1.2 Expectancy Theory 
Expectancy theory dikembangkan oleh Vroom pada tahun 1964 ketika 
mempelajari motivasi dibalik pengambilan keputusan (motivations behind decision 
making). Expectancy theory menyatakan bahwa seseorang akan bertindak atau 
berperilaku dengan cara tertentu disebabkan mereka berharap akan memperoleh 
sesuatu dari perilaku yang mereka lakukan (Oliver, 1974:243-253). Vroom percaya 
bahwa individu dapat termotivasi untuk mencapai tujuan tertentu bila mereka 
percaya bahwa terdapat korelasi positif antara usaha dan kinerja, outcome dari 
kinerja yang baik akan menghasilkan reward yang sesuai dengan keinginan 
individu, dan reward dari kinerja tersebut akan memberikan kepuasan bagi individu 
sendiri. Atas dasar tersebut, Vroom membagi teorinya menjadi tiga elemen yaitu 
valence (V), expectancy (E) dan instrumentaly (I), dan hubungan atas ketiga 
elemen tersebut adalah sebagai berikut (Robbins dan Judge, 2015:148). 
a. Expectancy adalah hubungan usaha-kinerja (effort-performance/E-P) yaitu 
keyakinan seseorang atas usaha (E) yang dilakukan akan menghasilkan 
capaian kinerja (P) yang diinginkan. Terdapat tiga hal yang dapat 
mempengaruhi hubungan usaha-kinerja ini, yaitu self efficacy, goal difficulty 
dan perceived control. Self efficacy adalah besarnya keyakinan seseorang 
atas kemampuan mereka untuk mengerjakan pekerjaan tertentu, goal 
difficulty adalah tingkat kesulitan yang dapat mempengaruhi besarnya 
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harapan untuk mencapai tujuan tersebut dan perceived control adalah 
tingkat kepercayaan individu atas tujuan atau hasil yang diharapkan. 
b. Instrumentaly adalah hubungan kinerja-hasil (performance-outcome/P-O) 
yaitu keyakinan individu akan menerima reward yang sesuai apabila 
kinerjanya terpenuhi. Reward ini dapat hadir dalam bentuk kenaikan gaji, 
promosi, pengakuan dari atasan ataupun prestasi. Nilai instrumentaly dapat 
rendah apabila reward yang diberikan sama untuk berbagai kinerja yang 
dihasilkan. 
c. Valence adalah hubungan hasil-reward (outcome-reward) yaitu keadaan 
dimana imbalan yang diberikan organisasi memuaskan tujuan pribadi dari 
individu atau kebutuhan dan ketertarikan atas imbalan yang pontensial bagi 
individu.  








Sumber :Khanka (2003:193) 
Gambar di atas menjelaskan bagaimana seorang individu akan 
termotivasi untuk berusaha lebih keras apabila individu tersebut meyakini bahwa 
usaha yang dilakukannya akan meningkatkan kinerjanya. Kinerja yang dihasilkan 
dari usaha tersebut diharapkan akan mengarahkan individu pada reward yang 
Effort Performance Reward 
Will my effort 
improve my 
performance? 
Will my performance 
lead to rewards? 
Will rewards satisfy 
my individual goals? 
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lebih besar yang sesuai dengan kerja kerasnya dan reward tersebut diharapkan 
mampu memenuhi kebutuhan dari individu. 
 
2.1.1.3 Stewardship Theory 
Stewardship Theory adalah sebuah teori yang menggambarkan situasi 
dimana para agen (manajer) tidak termotivasi atas tujuan individu tetapi lebih 
termotivasi untuk mencapai sasaran organisasi. Dengan demikian manajer 
dikondisikan sebagai pelayan (steward) yang termotivasi untuk bertindak sesuai 
keinginan pemilik (principal) dan manajer tersebut berperilaku tidak akan 
meninggalkan organisasinya sebab steward akan berusaha mencapai sasaran 
organisasi. (Donaldson dan Davis, 1991:49).  
Individu (manajer) yang memiliki keinginan untuk mempertahankan 
keanggotaanya di dalam organisasi memiliki kecenderungan untuk melakukan 
yang terbaik demi organisasinya (Porter, 1982:128). Dengan demikian manajer 
yang berkomitmen terhadap organisasinya akan bekerja dengan lebih baik. 
Adapun asumsi dasar yang digunakan oleh Donaldson dan Davis di dalam 
stewardship theory ditunjukkan dalam tabel berikut. 
 
Tabel 2.1 Asumsi Dasar Stewardship Theory 
Approach Governance 
Model of human behavior Collectivistic, pro-organizational and 
trustworthy 
Structure that Facilitate and empower 
Owner attitude Risk-propensity 
The principal-manager relationship 
relies on 
Trust 
Sumber: Podrug (2011:406) 
Penjelasan dari tabel 2.1 adalah sebagai berikut. 
a. Pendekatan yang digunakan di dalam teori ini adalah governance, dimana 
manajer diasumsikan akan termotivasi untuk memberikan pelayanan yang 
terbaik demi keberhasilan organisasinya 
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b. Model manusia yang digunakan didasarkan pada manajer yang dibentuk 
agar dapat selalu bekerjasama di dalam organisasi, memiliki perilaku kolektif 
atau berkelompok dengan utilitas yang tinggi dan selalu bersedia melayani. 
c. Stewardship theory menggunakan struktur yang memfasilitasi dan 
memberdayakan manajer sehingga relevan dengan struktur organisasi 
tersebut. 
d. Sikap yang dimiliki manajer diarahkan untuk dapat melakukan mitigasi risiko 
yang muncul agar dapat memperoleh hasil yang diinginkan oleh organisasi. 
e. Hubungan antara principal dengan manajer didasarkan pada asumsi bahwa 
manajer tersebut dapat dipercaya, mampu bertindak dengan tanggung 
jawab, memiliki integritas dan jujur. 
Stewardship Theory ini bertolak belakang dengan Agency Theory 
dimana agen bertindak penuh kesadaran bagi kepentingan dirinya sendiri dan 
oportunis sehingga tidak dapat dipercaya untuk bertindak dengan sebaik-baiknya 
bagi kepentingan prinsipal (Eisenhardt, 1989:57-74). Bila agen bertindak sesuai 
keinginanya dapat menimbulkan perilaku menyimpang (disfungsional behavior) 
yang merugikan organisasi. Van Slyke (2006:164) mengatakan pada kasus 
organisasi pemerintahan, Stewardship Theory lebih cocok digunakan karena pada 
organisasi pemerintan bertujuan untuk memberikan pelayanan. 
 
2.1.2 Kinerja Manajerial, Partisipasi Anggaran dan Komitmen Organisasi 
Untuk dapat mengetahui pengaruh partisipasi anggaran dan komitmen 
organisasi terhadap kinerja manajerial, terlebih dahulu peneliti akan mengkaji 
konsep mengenai kinerja manajerial, partisipasi anggaran dan komitmen 






Kinerja di dalam sebuah organisasi merupakan jawaban dari berhasil 
atau tidaknya tujuan organisai yang telah ditetapkan. Kata kinerja sendiri berasal 
dari kata job performance atau actual performance yang berarti prestasi kerja atau 
prsetasi sesungguhnya. Mangkunegara (2000:67) mendefinisikan kinerja adalah 
hasil kerja secara kualitas dan kuantitas yang dicapai oleh seseorang pegawai 
dalam melaksanakan tugasnya sesuai dengan tanggung jawab yang diberikan 
kepadanya. 
Kamus Besar Bahasa Indonesia (KBBI) mendefinisikan kinerja sebagai 
(1) sesuatu yang ingin dicapai; (2) prestasi yang diperhatikan dan; (3) kemampuan 
kerja (tentang peralatan). Bila dirunut dalam Bahasa Inggris, kinerja (performance) 
menurut Business Dictionary (2017) adalah: 
The accomplishment of a given task measured against preset known 
standards of accuracy, completeness, cost, and speed. In a contract, 
performance is deemed to be the fulfillment of an obligation, in a manner 
that releases the performer from all liabilities under the contract. 
 
Mathis dan Jackson (2006:65) menyatakan bahwa kinerja pada 
dasarnya adalah apa yang dilakukan atau tidak dilakukan pegawai. Manajemen 
kinerja adalah seluruh kegiatan yang dilakukan untuk meningkatkan kinerja 
perusahaan atau organisasi, termasuk kinerja masing-masing individu dan 
kelompok di organisasi tersebut. Sedangkan menurut Rivai (2004:309) kinerja 
adalah perilaku yang nyata yang ditampilkan setiap orang sebagai prestasi kerja 
yang dihasilkan oleh pegawai sesuai perannya dalam perusahaan. 
 
2.1.2.2 Kinerja Manajerial 
Kinerja merupakan faktor penting yang digunakan untuk mengukur 
efektitas dan efisiensi organisasi. Hafera (2008:17) mengemukakan kinerja 
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manajerial adalah kemampuan atau prestasi kerja yang telah dicapai oleh para 
personil atau sekelompok orang dalam suatu organisasi, untuk melaksanakan 
fungsi, tugas dan tanggung jawab mereka dalam menjalankan operasional 
perusahaan.  
Pendapat lainnya menyebutkan bahwa kinerja manajerial merupakan 
ukuran seberapa efektif dan efisien manajer telah bekerja untuk mencapai tujuan 
organisasi dikemukakan oleh Rivai dan Basri (2005:14). Setiap organisasi 
diselenggarakan oleh manusia, sehingga penilaian atas perilaku manusia dalam 
melaksanakan peran yang mereka mainkan dalam organisasi. 
Adapun kinerja manajerial yang dimaksud di dalam penelitian ini adalah 
kinerja dari Pegawai Negeri Sipil (PNS) yang memiliki jabatan struktural (pejabat 
struktural) seperti kepala dinas, kepala bidang, kepala bagian, kepala tata usaha, 
kepala sub bagian, camat, maupun sekretaris camat. Variabel kinerja manajerial 
diukur dengan menggunakan instrument self rating yang dikembangkan oleh 
Mahoney pada tahun 1963 yang ditulis kembali oleh Alfar (2006:35), dimana setiap 
responden diminta untuk mengukur kinerjanya sendiri ke dalam delapan dimensi, 
yaitu perencanaan, investigasi, pengkoordinasian, evaluasi, pengawasan, 
pemilihan staf, negosiasi dan perwakilan. 
 
2.1.2.3 Dimensi Kinerja Manajerial 
Mahoney yang ditulis kembali Alfar (2006:35) menyebutkan bahwa 
terdapat delapan dimensi kinerja seorang manajer, yaitu sebagai berikut. 
a. Perencanaan adalah penentuan kebijakan dan sekumpulan kegiatan untuk 
selanjutnya dilaksanakan dengan mempertimbangkan kondisi waktu 
sekarang dan yang akan datang. Perencanaan bertujuan untuk memberikan 
pedoman dan tata cara pelaksanaan tujuan, kebijakan, prosedur, 
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penganggaran dan program kerja sehingga terlaksana sesuai dengan 
sasaran yang telah ditetapkan.  
b. Investigasi merupakan kegiatan untuk melakukan pemeriksaan melalui 
pengumpulan dan penyampaian informasi sebagai bahan pencatatan, 
pembuatan laporan, sehingga mempermudah dilaksanakannya pengukuran 
hasil dan analisis terhadap pekerjaan yang telah dilakukan. 
Pengkoordinasian merupakan proses jalinan kerjasama dengan bagian-
bagian lain dalam organisasi melalui tukar-menukar informasi yang dikaitkan 
dengan penyesuaian program-program kerja.  
c. Koordinasi, menyelaraskan tindakan yang meliputi pertukaran informasi 
dengan orang-orang dalam unit organisasi lainya, guna dapat berhubungan 
dan menyesuaikan program yang akan dijalankan. 
d. Evaluasi adalah penilaian yang dilakukan oleh pimpinan terhadap rencana 
yang telah dibuat, dan ditujukan untuk menilai pegawai dan catatan hasil 
kerja sehingga dari hasil penilaian tersebut dapat diambil keputusan yang 
diperlukan. 
e. Pengawasan, yaitu penilaian atas usulan kinerja yang diamati dan 
dilaporkan. 
f. Pemilihan Staf, yaitu memelihara dan mempertahankan bawahan dalam 
suatu unit kerja, menyeleksi pekerjaan baru, menempatkan dan 
mempromosikan pekerjaan tersebut dalam unitnya atau unit kerja lainnya. 
g. Negoisasi, yaitu usaha untuk memperoleh kesepakatan dalam hal 
pembelian, penjualan atau kontrak untuk barang-barang dan jasa. 
h. Perwakilan, yaitu menyampaikan informasi tentang visi, misi, dan kegiatan- 
kegiatan organisasi dengan menghadiri pertemuan kelompok bisnis dan 
konsultasi dengan kantor-kantor lain. 
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Ivancevich dan Gilbert (1999:61-76) mengemukakan pengukuran 
kinerja manajemen dengan menggunakan perspektif nonkeuangan yaitu sebagai 
berikut. 
a. Kemampuan manajer untuk membuat perencanaan 
Perencanaan yang baik dapat meningkatkan fokus dan fleksibilitas manajer 
dalam manangani pekerjaannya. Masalah fokus dan fleksibilitas merupakan 
dua hal penting dalam lingkungan persaingan yang tinggi dan dinamis. 
Kemampuan manajer dalam membuat perencanaan dapat menjadi salah 
satu indikator untuk mengukur kinerja manajer. 
b. Kemampuan untuk mencapai target. 
Kinerja manajer dapat diukur dari kemampuan mereka untuk mencapai apa 
yang telah direncanakan. Target harus cukup spesifik, melibatkan partisipan, 
realistik dan menantang serta memiliki rentang waktu yang jelas. 
c. Kiprah manajer di luar perusahaan. 
Intensitas manajer dalam mewakili perusahaan untuk berhubungan dengan 
pihak luar menunjukkan kepercayaan perusahaan kepada manajer tersebut. 
Kepercayaan ini dapat timbul karena beberapa hal, salah satunya adalah 
kinerja yang baik dari manajer. 
2.1.2.4 Partisipasi Anggaran 
Partisipasi dalam penyusunan anggaran berarti keikutsertaan operating 
managers dalam memutuskan bersama dengan komite anggaran mengenai 
rangkaian kegiatan yang ditempuh oleh operating managers tersebut dalam 
pencapaian sasaran anggaran (Mulyadi, 2001:513). Argyris (1952:278) 
menyarankan bahwa kontribusi terbesar dari kegiatan penganggaran terjadi 




Kenis (1979:707) mendefinisikan partisipasi anggaran sebagai luasnya 
manajer terlibat dalam penyiapan anggaran dan besarnya pengaruh manajer 
terhadap tujuan anggaran di unit organisasi yang menjadi tanggung jawabnya. 
Sedangkan Garrison dan Noreen (2000:346) mengemukakan bahwa anggaran 
partisipatif adalah anggaran yang dibuat dengan kerjasama dan partisipasi penuh 
dari semua manajer di berbagai tingkatan dalam membuat estimasi anggaran. 
Dengan demikian partisipasi anggara adalah sebuah proses yang memberikan 
kesempatan kepada semua manajer untuk aktif berkontribusi di dalam 
penyusunan anggaran. Keterlibatan tersebut dapat mengurangi rasa ketidakadilan 
antar unit di organisasi dan meningkatkan koordinasi dalam mencapai anggaran 
yang telah disepakati. 
Penerapan partisipasi menurut Siegel dan Marconi (1989:139) dalam 
penyusunan anggaran memberikan banyak manfaatnya, yaitu sebagai berikut. 
a. Partisipan menjadi ego involved tidak hanya task involved di dalam kerja 
mereka. 
b. Partisipasi akan menaikkan rasa kebersamaan di dalam kelompok, sehingga 
akan menaikkan kerjasama antar anggota kelompok dalam penerapan 
sasaran. 
c. Partisipasi dapat mengurangi rasa tertekan dengan adanya anggaran. 
d. Partisipasi dapat mengurangi rasa ketidakadilan di dalam alokasi sumber 
daya diantara bagian-bagian organisasi. 
Anthony dan Govindarajan (2005:93) menyatakan bahwa partisipasi 
anggaran memiliki dua keunggulan, yaitu sebagai berikut. 




b. Partisipasi anggaran dapat menghasilkan pertukaran informasi yang efektif 
antara atasan dan bawahan. 
Sedangkan menurut Basri (2011:24) partisipasi banyak memberikan 
dampak positif kepada organisasi, yaitu sebagai berikut. 
a. Dapat meningkatkan kebersamaan para manajer dalam mencapai tujuan 
anggaran disebabkan anggaran yang ditetapkan adalah anggaran yang 
dibuat bersama. 
b. Dapat meningkatkan kinerja manajer, hal ini disebabkan manajer merasa 
bertanggung jawab atas capaian anggaran yang disusunnya. 
c. Menambah informasi bagi manajer tingkat atas mengenai kondisi yang 
dihadapi oleh manajer tingkat bawah. 
d. Mengurangi rasa tertekan manajer tingkat bawah atas anggaran karena 
anggaran disusun berdasarkan tujuan bersama-sama. 
e. Meningkatkan komunikasi yang positif antara atasan dan bawahan. 
Dari beberapa uraian manfaat partisipasi anggaran di atas dapat 
diketahui bahwa partisipasi anggaran berperan penting dalam meningkatkan 
kinerja organisasi dan manajer. Setiap manajer di dalam organisasi diberikan 
tanggung jawab terhadap keputusan yang telah disepakati bersama dengan 
harapan dapat menimbulkan komitmen dalam pencapaian tujuan organisasi. 
Walapun partisipasi anggaran mempunyai banyak segi positif bukan 
berarti tidak memiliki keterbatasan dan masalah. Becker dan Green menemukan 
bahwa jika partisipasi tidak diterapkan dengan benar, maka dapat merusak 
motivasi dan menurunkan kemampuan dalam mencapai tujuan organisasi (Siegel 
dan Marconi, 1989:138). Selain itu Hansen dan Mowen (2006:368) juga 
mengemukakan kelemahan lain dari partisipasi anggaran, yaitu sebagai berikut. 
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a. Partisipasi anggaran yang terlalu ketat memastikan akan ada kegagalan 
dalam mencapai standar dan akan membuat frustasi bagi para manajer, 
namun bila terlalu mudah dicapai maka akan membuat manajer kehilangan 
minat dalam bekerja. 
b. Partisipasi anggaran ditakutkan dapat menyebabkan kesenjangan dalam 
anggaran, yaitu manajer menentukan pendapatan terlalu rendah dengan 
biaya yang tinggi. 
c. Bila manajer tingkat atas menerapkan pengendalian total atas proses 
penganggaran maka partisipasi dari manajer tingkat bawah tidak 
mempengaruhi anggaran sama sekali atau biasa disebut partisipasi semu. 
 
2.1.2.5 Mekanisme Partisipasi Anggaran di Pemerintah 
Berdasarkan Peraturan Pemerintah nomor 58 tahun 2005 tentang 
Pengelolaan Keuangan Daerah, masing-masing Satuan Kerja Pemerintah Daerah 
(SKPD) diwajibkan untuk membuat Rencana Kerja (Renja SKPD) sebagai salah 
satu dasar untuk menyusun Rencana Anggaran Pendapatan dan Belanja Daerah 
(RAPBD). 
Renja SKPD adalah satu dokumen perencanaan yang dibuat oleh SKPD 
untuk periode satu tahun anggaran yang memuat kebijakan, program dan kegiatan 
pembangunan baik yang dilaksanakan oleh pemerintah daerah ataupun yang 
ditempuh dengan mendorong partisipasi masyarakat. 
Dalam penyusunan Renja SKPD masing-masing pejabat struktural di 
dalam SKPD dapat mengusulkan program dan kegiatan yang mengacu pada hasil 
musrenbang kecamatan atau hasil evaluasi pelaksanaan Renja SKPD tahun 
sebelumnya. Usulan tersebut kemudian akan dibahas di dalam forum SKPD. 
Forum SKPD merupakan wadah penampungan dan penjaringan aspirasi 
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masyarakat dan dunia usaha (stakeholder) dengan tujuan penyempurnaan 
rancangan kebijakan penyusunan Renja SKPD.  
Renja SKPD yang telah disetujui oleh kepala daerah akan digunakan 
sebagai dasar bagi pemerintah daerah dalam menyusun Rencana Anggaran 
Pendapatan dan Belanja Daerah (RAPBD). Berdasarkan Permendagri No. 30 
tahun 2007 tentang Pedoman Penyusunan Anggaran Pendapatan dan Belanja 
Daerah menjelaskan bahwa di dalam pembuatan RAPBD perlu memperhatikan 
prinsip-prinsip penyusunan anggaran yaitu sebagai berikut. 
a. Partisipasi stakeholder 
Proses penyusunan dan penetapan APBD sedapat mungkin melibatkan 
partisipasi stakeholder sehingga mereka mengetahui akan hak dan 
kewajibannya dalam pelaksanaan APBD 
b. Transparansi dan akuntabilitas anggaran 
APBD yang disusun harus dapat menyajikan informasi secara terbuka dan 
mudah diakses oleh stakeholder yang meliputi tujuan, sasaran, sumber 
pendanaan pada setiap jenis belanja serta korelasi antara besaran anggaran 
dengan manfaat dan hasil yang ingin dicapai dari suatu kegiatan yang 
dianggarkan. Oleh karena itu, setiap pengguna anggaran harus bertanggung 
jawab terhadap pengguna sumber daya yang dikelola untuk mencapai hasil 
yang ditetapkan. 
c. Disiplin anggaran 
Penganggaran pengeluaran harus didukung dengan adanya kepastian 
tersediannya penerimaan dalam jumlah yang cukup dan tidak dibenarkan 
melaksanakan kegiatan yang belum tersedia atau tidak mencukupi kredit 




d. Keadilan anggaran 
Dalam mengalokasikan belanja daerah, harus mempertimbangkan keadilan 
dan pemerataan agar dapat dinikmati oleh seluruh lapisan masyarakat tanpa 
diskriminasi pemberian pelayanan. 
e. Efisiensi dan efektifitas anggaran 
Dana yang tersedia harus dimanfaatkan seoptimal mungkin untuk 
meningkatkan pelayanan dan kesejahteraan stakeholder. Oleh karena itu, 
untuk meningkatkan efisiensi dan efektivitas anggaran, dalam perencanaan 
anggaran perlu memperhatikan; tujuan, sasaran, hasil dan manfaat, serta 
indikator kinerja yang ingin dicapai, penetapan prioritas kegiatan dan 
penghitungan beban kerja, serta penetapan harga satuan yang rasional. 
f. Taat azas 
APBD tidak bertentangan dengan kepentingan umum, lebih diarahkan agar 
mencerminkan keberpihakan kepada kebutuhan dan kepentingan publik. 
 
2.1.2.6 Komitmen Organisasi 
Komitmen organisasi dapat didefinisikan sebagai derajat seseorang 
dalam mengidentifikasikan dirinya sebagai bagian dari organisasi dan 
berkeinginan melanjutkan partisipasi aktif di dalamnya. Menurut Malthis dan 
Jackson yang ditulis kembali oleh Sopiah (2008:155) komitmen organisasi adalah 
tingkat kepercayaan dan penerimaan tenaga kerja terhadap tujuan organisasi dan 
mempunyai keinginan untuk tetap menjadi bagian organisasi tersebut. Mowday, 
Steers dan Porter (1982:128) mendefinisikan komitmen organisasi sebagai 
keinginan yang kuat untuk menjadi anggota organisasi tertentu, berusaha keras 
sesuai dengan keinginan organisasi serta keyakinan tertentu dan penerimaan nilai 
dan tujuan organisasi. 
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Sikap komitmen organisasi ditentukan berdasar variabel orang (usia, 
kedudukan, atribusi kontrol internal atau eksternal) dan organisasi (desain 
pekerjaan, nilai, dukungan, dan gaya kepemimpinan atasan) bahkan faktor non 
organisasi seperti alternatif lain yang muncul setelah bergabung dengan 
organisasi akan mempengaruhi komitmen selanjutnya. 
Dikarenakan komitmen oranisasi bersifat multidimensi, maka terdapat 
perkembangan dukungan untuk tiga model yang diajukan Allen dan Meyer. Allen 
dan Meyer (1993:538) mengembangkan tiga komponen komitmen organisasi yaitu 
afektif, berkelanjutan dan normatif. 
Komitmen afektif didefinisikan sebagai keterikatan emosional karyawan, 
identifikasi, dan keterlibatan dalam organisasi dan pencapaian tujuan. Allen dan 
Meyer juga mengatakan bahwa individu dengan komitmen afektif yang tinggi 
memiliki kedekatan emosional dengan organisasi tempatnya bekerja. Hal ini 
berarti individu tersebut akan memiliki motivasi untuk berkontribusi secara berarti 
terhadap organisasinya. 
Komponen kedua oleh Allen dan Meyer didefinisikan sebagai komitmen 
berdasarkan kerugian yang berhubungan dengan keluarnya pegawai dari 
organisasi. Individu dengan komitmen berkelanjutan yang tinggi akan bertahan di 
dalam organisasi, bukan karena alasan emosional namun disebabkan adanya 
kesadaran dalam individu tersebut akan mengalami kerugian apabila 
meninggalkan organisasi. 
Komponen yang terakhir adalah komitmen normatif yang didefinisikan 
sebagai perasaan wajib untuk tetap berada di dalam organisasi karena memang 
harus begitu. Komponen komitmen normatif akan dipengaruhi oleh pengalaman 
individu baik sebelum dan sesudah masuk organisasi. Individu dengan komitmen 
normatif tinggi akan tetap bertahan dalam organisasi karena merasa hal tersebut 
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merupakan kewajiban atau tugas. Allen dan Meyer menyatakan bahwa perasaan 
seperti itu akan memotivasi individu untuk bertingkah laku secara baik dan 
bertindak secara tepat. 
 
2.2 Tinjauan Empirik 
Tinjauan empirik merupakan hasil-hasil penelitian mengenai partisipasi 
anggaran dan komitmen organisasi terhadap kinerja manajerial telah banyak 
dilakukan. Sebagian dari penelitian tersebut dapat diuraikan sebagai berikut. 
Hubungan antara partisipasi anggaran dengan kinerja telah diteliti oleh 
Yanida, Sudarma dan Rahman (2013) di dalam penelitiannya yang berjudul 
“Pengaruh Partisipasi Anggaran Terhadap Kinerja Aparatur Pemerintah”. 
Penelitian ini menemukan bahwa partisipasi anggaran berpengaruh positif 
terhadap kinerja aparatur pemerintah daerah dimana semakin besar tingkat 
partisipasi pegawai dalam penyusunan anggaran, maka kinerja pegawai juga akan 
semakin meningkat. Penelitian lain dilakukan oleh Sardjito (2007) yang melakukan 
penelitian di pemerintah daerah eksKarasidenan Semarang dengan penelitian 
pengaruh partisipasi anggaran terhadap kinerja aparat pemerintah menghasilkan 
kesimpulan yang sama yaitu bahwa partisipasi anggaran berpengaruh signifikan 
terhadap kinerja aparat pemerintah daerah.  
Sedangkan pengaruh komitmen terhadap kinerja manajerial diteliti oleh 
Meyer (1989:152) dengan judul “Organizational Commitment and Job 
Performance It’s the Nature of the Commitment That Counts” yang menggunakan 
perusahaan penyedia jasa makanan sebagai objek penelitian menyimpulkan 
bahwa komitmen organisasi dalam hal ini komitmen afektif berpengaruh positif 
terhadap penilaian kinerja. Di Indonesia, penelitian komitmen organisasi dilakukan 
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oleh Sari (2014) mengungkapkan bahwa komitmen organisasi juga berpengaruh 
signifikan terhadap kinerja manajer. 
Penelitian yang menggabungkan partisipasi anggaran dan komitmen 
organisasi dilakukan oleh Ferawati (2011) dengan judul “Pengaruh Partisipasi 
Penyusunan Anggaran, Komitmen Organisasi, dan Motivasi terhadap Kinerja 
Manajerial” penelitian ini menggunakan PT Askes Cabang Kediri sebagai objek 
penelitian dengan jumlah responden sebesar 55 dan menyimpulkan bahwa 
partisipasi, komitmen dan motivasi memiliki pengaruh signifikan terhadap kinerja 
manajerial. Penelitian lain dilakukan oleh Wulandari (2013) yang menggunakan 
partisipasi anggaran dan komitmen organisasi sebagai variabel independen dan 
kinerja aparatur pemerintah daerah sebagai variabel dependen menunjukkan 
bahwa terdapat pengaruh positif yang signifikan antara partisipasi anggaran dan 
komitmen organisasi terhadap kinerja aparatur pemerintah daerah. Semakin tinggi 
partisipasi dan komitmen organisasi maka semakin tinggi kinerja yang dihasilkan. 
Hasil berbeda ditemukan oleh Milani (1975) dalam penelitiannya yang 
berjudul The Relationship of Participation in Budget-Setting to Industrial Supervisor 
Performance and Attitudes: A Field Study yang menyimpulkan partisipasi 
anggaran tidak berpengaruh signifikan terhadap kinerja supervisor. Dunk (1992) 
juga menyimpulkan bahwa penganggaran partisipatif secara individu tidak 
berpengaruh terhadap kinerja dan apabila ditambah variabel budget emphasis 
menjadi berpengaruh negatif terhadap kinerja. 
Yuliana (2014) juga menemukan bahwa partisipasi anggaran tidak 
berpengaruh dan secara statistik tidak signifikan terhadap kinerja manajerial dalam 
penelitiannya yang mengubungkan partisipasi anggaran terhadap kinerja 
manajerial dengan trust dan self efficacy sebagai variabel intervening di 
Pemerintah Provinsi Lampung. Mursyid (2011) yang menghubungkan antara 
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komitmen organisasi dengan kinerja manajerial di Kabupaten Bogor 
menyimpulkan bahwa tidak terdapat pengaruh signifikan diantara keduanya 
 
2.3 Kerangka Pemikiran 
Berdasarkan rumusan masalah dan landasan teori sebagaimana telah 
dipaparkan oleh peneliti, alur proses berpikir peneliti dalam penelitian ini dapat 
diwujudkan dalam kerangka penelitian yang mampu menunjukkan hubungan 
antara variabel penelitian. Kerangka penelitian tersebut dapat dilihat di dalam 




Sumber : Olahan Peneliti, 2017  
Gambar 2.2 menjelaskan bahwa partisipasi anggaran akan 
mempengaruhi kinerja manajerial (arah panah nomor 1). Disisi lain, komitmen 
organisasi juga mempengaruhi kinerja manajerial (arah panah nomor 2), kemudian 
secara simultan (bersama-sama) partisipasi anggaran dan komitmen organisasi 




         
 













Berdasarkan rumusan masalah, tinjauan teori dan konsep, tinjauan 
empirik dan kerangka penelitian peneliti merumuskan tiga hipotesis sebagai 
berikut. 
 
2.4.1 Pengaruh Partisipasi Anggaran terhadap Kinerja Manajerial 
Hubungan pertama di dalam expectancy theory yang dikemukakan oleh 
Vroom adalah hubungan antara upaya dan kinerja (effort-performance/E-P), dalam 
hal ini pegawai cenderung akan bekerja lebih giat bila memiliki keyakinan bahwa 
usahanya tersebut akan menghasilkan penilaian kinerja yang lebih baik (Robbins 
dan Judge, 2015:136). Salah satu bentuk pengaplikasian hubungan upaya dan 
kinerja adalah dengan melibatkan manajer di dalam penyusunan anggaran dan 
kemudian dijadikan salah satu dasar penilaian kinerja. 
Sedangkan menurut goal-setting theory individu akan lebih 
berkomitmen untuk melaksanakan tujuannya terjadi ketika ketika individu tersebut 
menetapkan tujuannya sendiri dan bukan diberikan dan ketika tujuan tersebut 
didasarkan pada setidaknya sebagian dari kemampuan individu (Colbert, 
2005:171-203). Dengan kata lain dengan memberikan kesempatan kepada 
pegawainya untuk dapat menetapkan tujuannya cenderung untuk bekerja lebih 
baik bila dibandingkan ketika tujuan hanya ditetapkan oleh atasan saja. 
Menurut Basri (2011:24) partisipasi banyak memberikan dampak positif 
terhadap kinerja manajerial, salah satunya adalah dapat meningkatkan kinerja 
manajer, hal ini disebabkan manajer merasa bertanggung jawab atas capaian 
anggaran yang disusunnya. Manfaat lainnya yang diutarakan Basri adalah dapat 
meningkatkan kebersamaan para manajer dalam mencapai tujuan anggaran 
disebabkan anggaran yang ditetapkan adalah anggaran yang dibuat bersama. 
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Sedangkan menurut Hansen dan Mowen (2006:368) partisipasi anggaran bila 
tidak dilaksanakan dengan benar dapat mengakibatkan kegagalan dalam 
mencapai standar dan akan membuat frustasi bagi para manajer bila diterapkan 
terlalu ketat, namun bila terlalu mudah dicapai maka akan membuat manajer 
kehilangan minat dalam bekerja. Akibat lainnya dari penerapan partisipasi 
anggaran yang kurang benar adalah dapat menyebabkan kesenjangan dalam 
anggaran dan munculnya partisipasi semu. 
Penelitian yang dilakukan oleh Sardjito (2007) yang telah dipaparkan di 
dalam subbab tinjauan empirik berhasil mendukung teori-teori di atas bahwa 
partisipasi anggaran dapat meningkatkan kinerja terutama di dalam aparatur 
pemerintah daerah. Penelitan yang dilakukan Yanida, Sudarma dan Rahman 
(2013) juga menyimpulkan bahwa partisipasi anggaran berpengaruh positif 
terhadap kinerja aparatur pemerintah daerah dimana semakin besar tingkat 
partisipasi pegawai dalam penyusunan anggaran, maka kinerja pegawai juga akan 
semakin meningkat. Hasil berbeda di kemukakan oleh Milani (1975) yang 
menyimpulkan partisipasi anggaran tidak berpengaruh signifikan terhadap kinerja 
supervisor. Dunk (1992) juga menyimpulkan bahwa penganggaran partisipatif 
secara individu tidak berpengaruh terhadap kinerja dan apabila ditambah variabel 
budget emphasis menjadi berpengaruh negatif terhadap kinerja. 
Teori dan hasil penelitan tersebut menunjukkan bahwa partisipasi 
anggaran dapat meningkatkan kinerja dimana partisipasi dapat menyebabkan 
individu bertanggungjawab atas capaian tujuan yang telah ditetapkan namun juga 
dapat memunculkan disfungsional behavior bila penerapannya kurang benar. Oleh 
karena itu, dengan memperhatikan teori dan hasil penelitian, kesimpulan 




Berdasarkan uraian sebagaimana telah dipaparkan, peneliti 
merumuskan hipotesis penelitian sebagai berikut. 
H1 : Partisipasi Anggaran berpengaruh terhadap Kinerja Manajerial. 
 
2.4.2 Pengaruh Komitmen Organisasi terhadap Kinerja Manajerial 
Stewardship Theory yang dikemukakan oleh Donaldson dan Davis 
(1991:49), mengemukakan bahwa manajer dikondisikan untuk berperilaku 
sebagai steward sehingga termotivasi untuk bertindak sesuai dengan tujuan 
organisasi dan timbul rasa untuk tetap mempertahankan dirinya berada di dalam 
organisasi. Dalam asumsi dasar stewardship theory, komitmen organisasi erat 
kaitannya dengan model of human behavior dimana manajer dibentuk agar dapat 
selalu bekerjasama di dalam organisasi, memiliki perilaku kolektif atau 
berkelompok dengan utilitas yang tinggi dan selalu bersedia melayani (Podrug, 
2011:406) 
Porter (1982:128) mengemukakan bahwa seseorang yang memiliki nilai 
dan keinginan untuk tetap tinggal menjadi anggota organisasi (berkomitmen 
dengan organisasi) memiliki kecenderungan untuk melakukan yang terbaik demi 
organisasi. Dengan demikian orang dengan komitmen tinggi memiliki 
kecenderungan untuk bekerja lebih baik. 
Berbagai penelitian yang mendukung teori tersebut telah dilaksanakan 
antara lain adalah penelitian yang dilakukan Meyer (1989) dan Sari (2014). Kedua 
penelitian tersebut sebagaimana telah dijelaskan di subbab tinjauan empirik 
menunjukkan bahwa komitmen organisasi akan berpengaruh positif terhadap 
kinerja pegawai. Penelitian lain yang dilakukan oleh Wulandari (2015) yang 
meneliti pengaruh komitmen organisasi terhadap kinerja perawat Rumah Sakit 
Islam Yogyakarta menyimpulkan bahwa semakin tinggi komitmen seseorang 
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terhadap organisasinya maka semakin tingggi pula tingkat kinerjanya. Seorang 
yang komit terhadap organisasi akan menunjukkan sikap dan perilaku yang positif 
terhadap organisasinya. Hasil berbeda ditunjukkan dalam penelitian yang 
dilakukan oleh Mursyid (2011) yang menyimpulkan bahwa tidak terdapat pengaruh 
signifikan diantara komitmen organisasi dan kinerja manajerial. 
Teori dan hasil penelitian sebagaimana telah dipaparkan sebelumnya 
menunjukkan bahwa komitmen organisasi memiliki pengaruh yang signifikan 
dalam meningkatkan kinerja pegawai walaupun terdapat penelitian yang 
mengatakan tidak terdapat hubungan yang signifikan diantara keduanya. Oleh 
karena itu, kesimpulan sementara peneliti dalam hal ini adalah komitmen 
organisasi akan berpengaruh terhadap kinerja manajerial. 
Berdasarkan uraian sebagaimana telah dipaparkan, peneliti 
merumuskan hipotesis penelitian sebagai berikut: 
H2 : Komitmen Organisasi berpengaruh terhadap Kinerja Manajerial. 
 
2.4.3 Pengaruh Partisipasi Anggaran dan Komitmen Organisasi terhadap 
Kinerja Manajerial 
Sebagaimana telah dijelaskan sebelumnya, dalam goal-setting theory, 
bahwa individu akan lebih berkomitmen untuk melaksanakan tujuannya terjadi 
ketika ketika individu tersebut menetapkan tujuannya sendiri dan bukan diberikan 
(Colbert, 2005:171-203), di dalam expectancy theory dijelaskan bahwa keyakinan 
atas usaha (effort) tersebut dapat menghasilkan capaian kinerja yang diinginkan 
(Robbins dan Judge, 2015:148), sedangkan di dalam stewardship theory manajer 
yang dikondisikan sebagai steward timbul rasa untuk bertindak sesuai dengan 
tujuan organisasi dan mempertahankan dirinya berada di dalam organisasi atau 
berkomitmen terhadap organisasinya. (Donaldson dan Davis, 1991:49). Dengan 
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demikian, berdasarkan ketiga teori tersebut partisipasi anggaran sebagai bentuk 
usaha (effort) dan komitmen manajer kepada organisasi dapat meningkatkan 
kinerja bagi manajer. 
Berbagai penelitian yang mendung teori tersebut telah dilaksanakan. 
Penelitian tersebut antara lain adalah penelitian yang dilakukan Ferawati (2011) 
dan Wulandari (2013). Sebagaimana telah dipaparkan di dalam subbab tinjauan 
empirik kedua penelitian tersebut berhasil menunjukkan bahwa partisipasi 
anggaran dan komitmen organisasi secara bersama-sama meningkatkan kinerja. 
Hasil penelitian lain yang dilakukan oleh Dewi (2014) yang menjadikan Universitas 
Widyatama Bandung sebagai objek penelitian menunjukkan bahwa baik secara 
parsial maupun simultan terdapat pengaruh yang signifikan antara partisipasi 
anggaran dan komitmen organisasi terhadap kinerja manajerial. 
Teori dan hasil penelitian menunjukkan bahwa keterlibatan individu di 
dalam penyusunan anggaran dan rasa keterikatan (komitmen) individu tersebut 
kepada organisasi tempatnya bekerja secara bersama-sama dapat meningkatkan 
kinerja individu tersebut. dengan demikian, kesimpulan sementara peneliti adalah 
bahwa partisipasi anggaran dan komitmen organisasi akan berpengaruh terhadap 
kinerja manajerial. 
Berdasarkan uraian sebagaimana telah dipaparkan sebelumnya, 
peneliti merumuskan hipotesis penelitian sebagai berikut: 
H3 : Partisipasi Anggaran dan Komitmen Organisasi secara bersama-sama 






3.1 Rancangan Penelitian 
Penelitian ini menggunakan penelitian yang bersifat kausalitas (sebab-
akibat) yakni penelitian yang berusaha menjelaskan hubungan kausal antara 
variable independen dengan variable dependen melalui pengajuan hipotesis yang 
telah dirumuskan. Variabel independen dalam penelitian ini adalah partisipasi 
anggaran dan komitmen organisasi sedangkan variable dependen adalah kinerja 
manajerial. 
Pendekatan penelitian ini dilakukan dengan beberapa tahap yaitu 
menentukan instrument penelitian, metode yang akan digunakan, pengumpulan 
data melalui penyebaran kuisioner kepada sejumlah responden yang menjadi 
sample serta menganalis data yang sudah diperoleh kemudian disajikan dalam 
bentuk skripsi. 
 
3.2 Subjek Penelitian 
Subjek penelitian ini adalah Pemerintah Daerah Kabupaten 
Pekalongan. Pemilihan subjek penelitian didasarkan kepada pertimbangan bahwa 
Kabupaten Pekalongan menerima penghargaan sebagai Badan Publik Kategori 
Pemerintah Kabupaten/Kota terbaik IX se-Jawa Tengah pada tahun 2015 dan 
Pada tahun 2016 Kabupaten Pekalongan juga memperoleh Opini Wajar Tanpa 
Pengecualian dari Badan Pemeriksa Keuangan (BPK) atas laporan keuangannya. 
 
3.3 Populasi dan Sampel Penelitian 
Populasi penelitian ini adalah pejabat struktural Pemerintah Kabupaten 
Pekalongan yang berperan di dalam penyusunan anggaran seperti Kepala Dinas, 
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kepala Tata Usaha, Kepala Subbagian Keuangan, Sekretaris Camat dan Camat. 
Berdasarkan struktur organisasi Kabupaten Pekalongan tahun 2017 tedapat 112 
pejabat struktural di pemerintah Kabupaten Pekalongan yang memenuhi kriteria 
tersebut. Teknik sampel yang digunakan adalah metode simple random sampling. 
Simple random sampling adalah pengambilan anggota sampel secara acak tanpa 
meperhatikan strata yang ada dalam populasi. 
Selanjutnya, ukuran sampel untuk populasi tersebut ditentukan dengan 






dengan : n = ukuran sampel minimum 
  N = ukuran populasi 
  e = marjin kesalahan 
Menggunakan rumus tersebut dengan nilai N sebesar 112 dan e  sebesar 5% maka 
akan diperoleh nilai ukuran sampel minimum sebesar 88 pejabat struktural (hasil 
pembulatan keatas). 
 
3.4 Metode Pengumpulan Data 
Untuk memperoleh data yang diperlukan dalam rangka melakukan 
analisis terhadap hipotesis dari permasalahan yang dikemukakan pada bab 
sebelumnya, maka metode pengumpulan data yang peneliti lakukan adalah 
sebagai berikut. 
 
3.4.1 Penelitian Lapangan 
Penelitian lapangan dilakukan dengan menggunakan metode 
penyebaran angket atau kuisioner, yaitu sebuah teknik pengumpulan data yang 
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dilakukan dengan memberikan daftar pertanyaan untuk selanjutnya diisi oleh 
responden yang telah ditentukan. 
 
3.4.2 Penelitian Kepustakaan 
Penelitian kepustakawan adalah penelitian yang dilakukan dengan 
mengumpulkan bahan-bahan pustaka, literatur dan karangan ilmiah yang 
berkaitan dengan penelitain yang sedang dilakukan. 
 
3.5 Jenis dan Sumber Data 
Jenis data yang digunakan dalam penelitian ini adalah data sekunder 
dan data primer. Data sekunder merupakan data yang bersumber dari dokumen-
dokumen dan arsip yang dimiliki oleh subjek penelitian yang berkaitan dengan 
penelitian ini. Data primer merupakan data yang bersumber dari jawaban 
responden atas kuisioner penelitian yang dibagikan. Data primer tersebut akan 
digunakan untuk mengukur variabel partisipasi anggaran, komitmen organisasi 
dan kinerja manajerial. 
 
3.6 Variabel Penelitian dan Definisi Operasional 
Variabel dalam penelitian ini terdiri dari kinerja manajerial sebagai 
variabel dependen (terikat), variabel partisipasi anggaran dan komitmen organisasi 
sebagai variabel independen (bebas). Keseluruhan variabel tersebut beserta 
definisi operasionalnya diuraikan sebagai berikut. 
 
3.6.1 Variabel Kinerja Manajerial 
Kinerja manajerial merupakan seberapa jauh manajer melaksanakan 
fungsi- fungsi manajemen. Kinerja manajerial yang digunakan penelitian ini diukur 




a. Perencanaan adalah penentuan kebijakan dan sekumpulan kegiatan untuk 
selanjutnya dilaksanakan dengan mempertimbangkan kondisi waktu 
sekarang dan yang akan datang. Perencanaan bertujuan untuk memberikan 
pedoman dan tata cara pelaksanaan tujuan, kebijakan, prosedur, 
penganggaran dan program kerja sehingga terlaksana sesuai dengan 
sasaran yang telah ditetapkan.  
b. Investigasi merupakan kegiatan untuk melakukan pemeriksaan melalui 
pengumpulan dan penyampaian informasi sebagai bahan pencatatan, 
pembuatan laporan, sehingga mempermudah dilaksanakannya pengukuran 
hasil dan analisis terhadap pekerjaan yang telah dilakukan.  
c. Koordinasi, menyelaraskan tindakan yang meliputi pertukaran informasi 
dengan orang-orang dalam unit organisasi lainya, guna dapat berhubungan 
dan menyesuaikan program yang akan dijalankan. 
d. Evaluasi adalah penilaian yang dilakukan oleh pimpinan terhadap rencana 
yang telah dibuat, dan ditujukan untuk menilai pegawai dan catatan hasil 
kerja sehingga dari hasil penilaian tersebut dapat diambil keputusan yang 
diperlukan. 
e. Pengawasan, yaitu penilaian atas usulan kinerja yang diamati dan 
dilaporkan. 
f. Pemilihan Staf, yaitu memelihara dan mempertahankan bawahan dalam 
suatu unit kerja, menyeleksi pekerjaan baru, menempatkan dan 
mempromosikan pekerjaan tersebut dalam unitnya atau unit kerja lainnya. 
g. Negoisasi, yaitu usaha untuk memperoleh kesepakatan dalam hal 
pembelian, penjualan atau kontrak untuk barang-barang dan jasa. 
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h. Perwakilan, yaitu menyampaikan informasi tentang visi, misi, dan kegiatan- 
kegiatan organisasi dengan menghadiri pertemuan kelompok bisnis dan 
konsultasi dengan kantor-kantor lain. 
 
Tabel 3.1 Definisi Operasional Variabel Kinerja Manajerial 
Variabel Indikator Referensi 
Kinerja Manajerial 
1 Perencanaan 









3.6.2 Variabel Partisipasi Anggaran 
Partisipasi anggaran merujuk pada pengaruh tingkat keterlibatan yang 
dirasakan oleh individu di dalam proses penyusunan anggaran. Partisipasi dalam 
penyusunan anggaran dalam penelitian ini berkaitan dengan seberapa jauh 
keterlibatan pejabat struktural dalam menentukan dan menyusun anggaran di 
masing-masing unit organisasinya. Instrument yang digunakan untuk mengukur 
variabel ini diadopsi dari instrument yang digunakan oleh Milani (1975) yang telah 













Tabel 3.2 Definisi Operasional Variabel Partisipasi Anggaran 
Variabel Indikator Referensi 
Partisipasi Anggaran 
1 






Kepuasan di dalam penyusunan 
anggaran 
3 Kebutuhan memberikan pendapat  
4 
Kerelaan dalam memberikan 
pendapat 
5 
Besarnya pengaruh terhadap 
penetapan anggaran akhir 
6 
Seringnya atasan atau rekan 
sejawat meminta pendapat saat 
anggaran disusun 
 
3.6.3 Variabel Komitmen Organisasi 
Komitmen organisasi merupakan kekuatan yang bersifat relatif yang 
dimiliki oleh individu dalam mengidentifikasikan keterlibatannya di dalam 
organisasi. semakin tinggi komitmen yang dimiliki akan ditunjukkan dengan kerja 
kerasnya. Pada penelitian ini, peneliti menggunakan pertanyaan yang 
dikembangkan oleh Allen dan Meyer (1990). 
 
Tabel 3.3 Definisi Operasional Variabel Komitmen Organisasi 




penerimaan tujuan dan nilai 
organisasi 
Allen dan Meyer 
(1990) 
2 
Kemauan untuk berusaha 
bersungguh-sungguh 
3 




3.7 Instrumen Penelitian 
Instrumen yang digunakan peneliti dalam mengumpulkan data sekunder 
adalah dengan instrumen dokumenter. Dokumen tersebut diperoleh dengan 
menyampaikan permintaan data secara tertulis kepada pejabat yang berwenang. 
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Adapun instrumen yang digunakan peneliti untuk mengumpulkan data 
primer adalah dengan menggunakan instrumen kuisioner skala Likert 1 – 5 untuk 
variabel partisipasi anggaran dan komitmen organisasi. Sedangkan variabel 
kinerja manajerial menggunakan sistem self rating yang dikembangkan oleh 
Mahoney (1963). Skala Likert digunakan untuk mengukur sikap, pendapat dan 
persepsi seseorang atau sekelompok orang mengenai fenomena sosial 
(Sugiyono, 2009:132). 
Dalam pengukuran variabel x dan y untuk perhitungan regresi, nilai 
jawabab terhadap pertanyaan tentang variabel x dan y dijumlahkan untuk masing-
masing responden. Nilai jawaban untuk masing-masing pertanyaan berkisar dari 
1 sampai dengan 5. jadi setiap responden memberikan jawaban atau total nilai 
yang merupakan nilai untuk variabel x dan y. 
 
3.8 Teknik Analisis Data 
Analisis data dalam penelitian ini dilaksanakan dengan berbantuan 
aplikasi SPSS 23 for windows. Alasan pemilihan aplikasi tersebut adalah 
kemudahan peneliti dalam memperoleh referensi terkait tata cara 
pengoprasiannya dan telah sesuai dengan kebutuhan penelitian. Di dalam 
penelitian ini peneliti akan melakukan pengujian atas kualitas data, analisis 
deskriptif dan uji asumsi klasik sebagai berikut. 
 
3.8.1 Uji Kualitas Data 
Pengujian suatu hipotesis sangat bergantung kepada kualitas data yang 
digunakan dalam pengujian tersebut. Data di dalam penelitian ini tidak akan 
berguna apabila instrument yang digunakan untuk mengumpulkan data tidak 
memiliki tingkat keandalan dan kebenaran yang tinggi, atas pertimbangan tersebut 
diperlukan uji kualitas data. 
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Uji kualitas data terdiri dari dua tahap yaitu uji validitas data dan uji 
reliabilitas data. Adapan rincian dari masing-masing tahap uji tersebut adalah 
sebagai berikut. 
 
3.8.1.1 Uji Validitas Data 
Uji ini digunakan untuk mengukur valid atau tidaknya suatu kuisioner. 
Suatu kuisioner dikatakan valid apabila pertanyaan yang diujikan mampu 
mengukur variabel yang sedang diuji. Peneliti menggunakan Pearson Product 
Moment Coefficient r dalam melakukan uji validitas data dengan kriteria jika r 
hitung > r tabel maka pertanyaan dinyatakan valid. Sebaliknya bila r hitung ≤ r tabel 
maka pertanyaan diinyatakan tidak valid (Ghozali, 2016:53). 
 
3.8.1.2 Uji Reliabilitas Data 
Uji ini digunakan untuk mengukur konsistensi hasil pengukuran dari 
kuisioner dalam penggunaan yang berulang. Peneliti menggunakan Cronbach’s 
Alpha dengan kriteria jika koefisien Cronbach’s Alpha > 0,7 maka pertanyaan 
dinyatakan andal dan apabila koefisien Cronbach’s Alpha ≤ 0,7 maka pertanyaan 
dinyatan tidak andal (Ghozali, 2016:43). 
 
3.8.2 Analisis Deskriptif 
Analisis deskriptif digunakan sebagai teknik analisis dengan tujuan 
untuk menjelaskan atau memberikan gambaran jumlah kuisioner atau angket yang 
kembali dan perbandingan dengan kuisioner yang dikirim dengan menyajikan tabel 
yang berisi nilai maksimal, minimal, rata-rata dan standar deviasi yang diperoleh 







3.8.3 Uji Asumsi Klasik 
Uji asumsi klasi merupakan pengujian yang bertujuan untuk memastikan 
bahwa data yang diperoleh dapat dianalisis dengan metode analisis regresi. Uji ini 
terdiri dari empat uji yaitu sebagai berikut. 
 
3.8.3.1 Uji Normalitas 
Uji ini memiliki tujuan untuk mengetahui apakah variabel-variabel 
penelitian memiliki distribusi normal atau tidak. Uji normalitas di dalam penelitian 
ini dilaksanakan dengan menggunakan analisis grafik. Analisis grafik yang andal 
untuk melakukan uji normalitas adalah histogram dan normal probability plot. 
Histogram merupakan grafik yang membandingkan antara data hasil observasi 
dengan distribusi yang mendekati normal dan normal probability plot adalah 
membandingkan distribusi kumulatif dari distribusi normal. Menurut Ghozali 
(2016:156) jika titik menyebar disekitar garis diagonal dan mengikuti arah garis 
diagonal maka pola distribusi tersebut dapat dikatakan normal. Sebaliknya apabila 
titik menyebar jauh dari garis diagonal dan tidak mengikuti arah garis diagonal 
maka pola tersebut tidak normal sehingga model regresi tidak memenuhi asumsi 
normalitas. 
 
3.8.3.2 Uji Multikolinearitas 
Uji ini bertujuan untuk mengetahui apakah ada korelasi di antara 
variabel bebas (independen). Jika antar variabel independen saling berkorelasi 
maka variabel-variabel ini tidak ortogonal sehingga tidak bisa diuji menggunakan 
model regresi. Untuk mengetahui ada tidaknya multikolinearitas di antara variabel 
independen dapat dilihat dari nilai toleran maupun varian inflation factor (VIF). 
Ghozali (2016: 104) mengatakan jika nilai toleran > 0,10 atau nilai VIF < 10 maka 
tidak ada multikoleniaritas di antara variabel independen. Sebaliknya, jika nilai 
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toleran ≤ 0,10 atau nilai VIF ≥ 10 maka ada multikoleniaritas di antara variabel 
independen. 
 
3.8.3.3 Uji Heterokedastisitas 
Uji ini bertujuan untuk mengetahui apakah dalam model regresi terjadi 
ketidaksamaan varian dari residual satu pengamatan ke pengamatan yang lain. 
Jika varian dari residual satu pengamatan ke pengamatan lain sama maka disebut 
homoskedatisitas. Sebaliknya, jika varian dari residual satu pengamatan ke 
pengamatan lain tidak sama maka disebut heteroskedatisitas. Model regresi yang 
baik adalah yang homoskedastisitas atau tidak terjadi heteroskesdatisitas. 
Pengujian heteroskedatisitas dalam penelitian ini dilakukan dengan 
melihat grafik plot antara prediksi nilai variabel terikat dengan residualnya. Ghozali 
(2016: 134) mengatakan bahwa jika ada pola tertentu, seperti titik-titik yang ada 
membentuk pola tertentu yang teratur maka telah terjadi heteroskesdatisitas. 
Sebaliknya, jika tidak ada pola yang jelas serta titik-titik menyebar di atas dan di 
bawah angka 0 pada sumbu Y maka tidak terjadi heteroskesdatisitas 
 
3.8.3.4 Uji Autokorelasi 
Uji ini digunakan untuk mengetahui ada atau tidaknya penyimpangan 
pada asumsi klasik autokorelasi yaitu korelasi yang terjadi antara residual pada 
satu pengamatan dengan pengamatan lainnya pada model regresi. Prasyarat 
yang harus terpenuhi adalah tidak adanya autokorelasi dalam model regresi. 
Metode yang sering digunakan didalam uji autokorelasi adalah dengan 
menggunakan uji Durblin-Watson dimana uji ini akan menghasilkan nilai Durblin 
Watson (DW) yang akan dibandingan dengan dua nilai di tabel Durblin Watson 
yaitu Durblin Upper (dU) dan Durblin Lower (dL). Dikatakan tidak terdapat 
autokorelasi jika nilai DW > dU dan (4-DW) > dU atau (4-DW) > dU < DW. 
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3.9 Uji Hipotesis 
Uji hipotesis dalam penelitian ini dilakukan dengan menggunakan 
analisis regresi linear berganda. Pengujian tersebut bertujuan untuk mengetahui 
sejauh mana partisipasi anggaran dan komitmen organisasi berpengaruh terhadap 
kinerja manajerial pejabat struktural di Pemerintah Daerah Kabupaten 
Pekalongan. 
 
3.9.1 Analisis Regresi Linier Berganda 
Pengujian hipotesis dalam penelitian ini dilakukan dengan 
menggunakan analisis regresi linier berganda (multiple regression analysis) 
dengan model persamaan adalah sebagai berikut. 
Y = α + β1 X₁ + β2 X2+ ε 
 
Keterangan : Y  = Variabel Kinerja Manajerial 
 α = Konstanta 
 X1 = Variabel Partisipasi Anggaran 
 X2 = Variabel Komitmen organisasi 
 β1 = Koefisien Regresi Partisipasi Anggaran 
 β2 = Koefisien Regresi Komitmen Organisasi 
 ε = Standar error 
 
3.9.2 Koefisien Determinasi 
Koefisien determinasi (R2) mengukur seberapa jauh kemampuan model 
dalam menerangkan variasi variabel dependen. Nilai koefisien determinasi adalah 
antara nol dan satu. Nilai (R2) yang kecil berarti kemampuan variabel-variabel 
independen dalam menjelaskan variasi variabel dependen amat terbatas. Nilai 
yang mendekati satu berarti variabel-variabel independen memberikan hampir 




Setiap tambahan satu variabel maka R2 akan meningkat tidak peduli 
apakah variabel tersebut berpengaruh secara signifikan terhadap variabel 
dependen. Oleh sebab itu, banyak peneliti menganjurkan untuk menggunakan nilai 
adjusted R2 saat mengevaluasi model regresi yang terbaik. Tidak seperti R2, nilai 
adjusted R2 dapat naik atau turun apabila suatu variabel independen ditambahkan 
ke dalam model (Ghozali, 2013:95). 
 
3.9.3 Uji Statistik t 
Uji t digunakan untuk melihat signifikansi dari pengaruh variabel 
independen secara parsial terhadap variabel dependennya (Ghozali, 2013:97). 
Kriteria pertama dalam uji ini adalah jika df (degree of freedom) adalah 20 atau 
lebih dan derajat kepercayaan (α) adalah 5% maka H0 yang menyatakan β = 0 
dapat ditolak bila nilai t > 2 (dalam nilai absolut). Hal ini berarti bahwa suatu 
variabel independen secara parsial berpengaruh terhadap variabel dependen. 
Kriteria berikutnya adalah apabila thitung ≥ ttabel, maka H0 ditolak dan Ha 
diterima. Kondisi ini menunjukkan bahwa variabel independen secara parsial 
mampu menjelaskan variasi pada variabel dependennya. Namun, apabila thitung < 
ttabel, maka H0 diterima dan Ha ditolak. Kondisi ini menunjukkan bahwa variabel 
independen secara parsial tidak mampu menjelaskan variasi pada variabel 
dependennya. 
 
3.9.4 Uji Statistik F 
Pengujian ini bertujuan untuk mengetahui apakah semua variabel 
independen yang digunakan, secara bersama-sama berpengaruh terhadap 
variabel dependen (Ghozali, 2013:96). Langkah pertama dalam uji ini adalah 
menentukan H0 dan Ha. H0 dapat diakui apabila β1 β2 β3 = 0 yang artinya bahwa 
kedua variabel independen yang digunakan secara simultan tidak berpengaruh 
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terhadap variabel dependen sedangkan Ha diakui apabila β1 β2 ≠ 0 yang artinya 
bahwa kedua variabel independen yang digunakan secara simultan berpengaruh 
terhadap variabel dependen. 
Langkah kedua dalam uji statistik F adalah menguji sesuai dengan 
kriteria pengambilan keputusan sebagai berikut. 
a. H0 dapat ditolak pada derajat kepercayaan 5% bilai nilai F lebih besar 
daripada 4. Dengan kata lain, semua variabel bebas secara serentak dan 
signifikan memengaruhi variabel tetap. 
b. H0 ditolak dan Ha diterima bila nilai Fhitung > Ftabel. Dengan kata lain, semua 






Penelitian ini menghasilkan kesimpulan bahwa penerapan anggaran 
partisipatif dalam penyusunan anggaran pemerintah daerah tidak mempengaruhi 
kinerja manajerial para manajer yang terlibat di dalam penyusunan anggaran, 
sedangkan komitmen organisasi yang dimiliki oleh pejabat struktural mampu 
mempengaruhi kinerja manajerial. Kesimpulan yang didasarkan pada hasil 
pengujian hipotesis dengan hasil sebagai berikut. 
a. Partisipasi anggaran tidak berpengaruh signifikan terhadap kinerja 
manajerial pada pejabat SKPD Pemerintah Daerah Kabupaten Pekalongan. 
Hal ini mengindikasikan bahwa peningkatan kinerja manajerial pejabat 
struktural di Pemerintah Daerah Kabupaten Pekalongan tidak dipengaruhi 
oleh tingkatan keterlibatan pejabat struktural tersebut di dalam penyusunan 
anggaran. Hasil penelitian ini didukung oleh penelitian yang dilaksanakan 
oleh Milani (1975) dan Dunk (1992). Adapun hasil penelitian ini bertentangan 
dengan goal-setting theory dan expectancy theory yang telah dijelaskan 
sebelumnya, perbedaan ini kemungkinan disebabkan para partisipan 
merasa wewenang mereka dalam penyusunan anggaran dibatasi.  
b. Komitmen organisasi berpengaruh secara signifikan terhadap kinerja 
manajerial. Hasil penelitian ini sejalan dengan hasil penelitian yang 
dilakukan oleh Meyer (1989). Kesimpulan ini juga berkesesuaian dengan 
pernyataan dalam stewardship theory yang menyatakan bahwa manajer 
yang dikondisikan sebagai steward akan bertindak untuk organisasinya 
bukan atas kepentingan pribadinya. 
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c. Secara simultan partisipasi anggaran dan komitmen organisasi berpengaruh 
secara signifikan terhadap kinerja manajerial para pejabat struktural 
Pemerintah Daerah Kabupaten Pekalongan. Hasil ini sejalan dengan hasil 
penelitian yang dilaksanakan oleh Ferawati (2011). Hasil penelitian ini juga 
sejalan dengan pandangan yang dikemukakan goal-setting theory, 
expectancy theory dan stewardship theory yaitu individu akan bekerja lebih 
baik bila meyakini usaha tersebut akan meningkatkan kinerja dan individu 
yang memiliki rasa untuk mempertahankan keanggotaannya di dalam suatu 
organisasi akan bekerja dengan sebaik mungkin. 
 
5.2 Keterbatasan Penelitian 
Peneliti berpandangan bahwa penelitian yang telah dilakukan ini 
memiliki beberapa keterbatasan. Keterbatsan tersebut terlihat ketika proses 
penelitian dan analisis data. Adapun keterbatasan tersebut adalah sebagai berikut. 
a. Penelitian ini hanya berfokus di sektor pemerintahan saja, terutama para 
pejabat struktural di Pemerintah Kabupaten Pekalongan. Oleh karena itu, 
hasil penelitian ini tidak dapat digeneralisasikan untuk objek diluar penelitian 
ini. Hasil penelitian mungkin akan berbeda apabila dilakukan di kabupaten 
lain atau instansi lain akibat perbedaan cara pandang responden ketika 
pengisian kuisioner pada masing-masing instansi. 
b. Penelitian ini tidak memasukkan variabel pemoderasi ataupun intervening 
dalam menjelaskan hubungan partisipasi anggaran dan komitmen 
organisasi terhadap kinerja manajerial. Penelitian di lapangan terlihat bahwa 
terdapat beberapa variabel yang memiliki potensi mempengaruhi hubungan 
antara variabel bebas dan variabel terikat seperti sikap atasan, budaya 
organisasi dan aspek religiusitas. 
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c. Data yang digunakan dalam penelitian ini seluruhnya berasal dari 
pengumpulan kuisioner tertutup. Pada saat pelaksanaan penelitian sebagian 
responden berpandangan bahwa kuisioner saja tidak cukup mampu untuk 
menjelaskan secara mendalam pendapat mereka mengenai tingkat kinerja 
manajerial dan permasalahan dalam pelaksanaan partisipasi dalam 
penyusunan anggaran. Berdasarkan hal tersebut peneliti berpandangan 
bahwa untuk memperoleh pemahaman yang komprehensif yang mendalam 
mengenai penerapan partisipasi anggaran dan kinerja manajerial maka 
instrument penelitian berupa kuisioner perlu disertai dengan wawancara 
mendalam kepada responden penelitian. 
 
5.3 Saran 
Beberapa saran yang dapat diberikan dari penelitian ini adalah sebagai 
berikut. 
a. Bagi objek penelitian, diharapkan untuk dapat mempertahankan tingkat 
komitmen organisasi yang dimiliki oleh para pejabat strukturalnya karena 
telah terbukti mampu untuk meningkatkan kinerja pejabat strukturalnya. 
b. Bagi peneliti selanjutnya, peneliti hanya menggunakan variabel bebas dalam 
melihat faktor-faktor yang dapat meningkatkan kinerja manajerial. Dari hasil 
pengamatan dilapangan terlihat variabel-variabel lain yang diduga memiliki 
potensi untuk mempengaruhi hubungan variabel bebas dan terikat seperti 
sikap atasan, budaya organisasi dan aspek religiusitas. Atas pertimbangan 
tersebut sebaiknya penelitian selanjutnya memasukkan variabel-variabel 
intervening atau moderasi yang sekiranya mampu mempengaruhi variabel 
bebas dan terikat yang digunakan di dalam penelitian ini. 
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c. Untuk peneliti sejenis yang akan datang disarankan untuk tidak melakukan 
serupa di SKPD-SKPD Pemda Kabupaten Pekalongan saja namun dapat 
melakukan penelitian pada SKPD-SKPD antar Pemda untuk menghasilkan 
hasil penelitian yang lebih valid. 
d. Hasil penelitian ini memperkuat dari penelitian-penelitian sebelumnya yang 
dilakukan oleh Milani (1976), Dunk (1992) dan Meyer (1992). Hasil penelitian 
mengenai partisipasi anggaran bertentangan dengan goal-setting theory dan 
expectancy theory dan hasil penelitian mengenai komitmen organisasi 
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Hasanuddin yang sedang menyusun skripsi dengan judul “Pengaruh Partisipasi 
Anggaran dan Komitmen Organisasi terhadap Kinerja Manajerial” dengan lokasi 
penelitian pada Dinas dan Kecamatan di Pemerintah Daerah Kabupaten 
Pekalongan. Sehubungan dengan hal tersebut, saya memohon kesediaan 
Bapak/Ibu untuk dapat berpartisipasi menjadi responden dalam penelitian saya. 
Saya memahami kesibukan dan keterbatasan waktu Bapak/Ibu dalam 
melaksanakan aktivitas sehari-hari, namun kesediaan Bapak/Ibu meluangkan 
waktu sebanyak 5-10 menit dalam menjawab kuisioner didalam penelitian ini akan 
sangat menentukan keberhasilan penelitian ini dan penyelesaian studi saya. 
Terima kasih atas bantuan Bapak/Ibu. 
 
        Hormat Saya, 
                                                                                      Prayoga Wibowo 
 
Bila terdapat kesulitan dalam pengisian kuisioner dapat menghubungi 
prayogawibowo26@gmail.com atau Hp. 087711804747 
PETUNJUK PENGISIAN 
 
1. Pada pertanyaan kuesioner, Bapak/Ibu diharapkan menjawab dengan 
memberikan tanda check list (√) atau silang (X) pada salah satu pilihan mulai 
dari 1 sampai 5 sesuai dengan pengalaman anda. Adapun penjelasan dari 
angka-angka tersebut tersaji di masing-masing butir pertanyaan. 
2. Tidak ada penilaian benar atau salah atas jawaban yang dipilih.   
3. Atas kesedian dan kerjasama Bapak/Ibu dalam pengisian pertanyaan atau 




Nama   : ………………………………………...(Tidak wajib)  
Jenis Kelamin  : □ Pria □ Wanita  
Umur   : ………………………. Tahun  
Jabatan  : ……………………………….  
Bidang/Bagian : ……………………………….  
Masa Jabatan  : ………………………. Tahun 
Pendidikan Terakhir : □ S3 □ S2 □ S1 □ Diploma □ Lain-lain (sebutkan) :……….. 
  
I. Partisipasi Anggaran 
Pertanyaan berikut ini digunakan untuk menggambarkan peran 
Bapak/Ibu dalam menentukan dan merancang anggaran untuk kantor Bapak/Ibu 
bekerja. Jawablah dengan memberi tanda check list (√) atau tanda silang (X) pada 
nomor yang ada untuk masing-masing pertanyaan. Adapun penjelasan dari angka-
angka tersebut adalah sebagai berikut. 
1 2 3 4 5 
Sangat tidak 
setuju 




1 2 3 4 5 
1 Dalam penyusunan anggaran di unit kerja 
saya, saya selalu terlibat di dalamnya 
     
2 Dalam penyusunan anggaran, apabila 
terdapat revisi menurut saya alasan yang 
diberikan sangat logis 
     
3 Saya selalu memberikan pendapat dan 
masukan atas anggaran yang sedang 
disusun tanpa harus diminta terlebih dahulu 
oleh teman atau atasan saya 
     
4 Usulan yang saya berikan dalam 
penyusunan anggaran tercermin pada 
anggaran final yang disetujui 
     
5 Kontribusi saya dalam penyusunan 
anggaran di unit kerja saya sangat penting 
     
6 Saya sering dimintakan pendapat oleh 
atasan atau teman sejawat saya ketika 
proses penyusunan anggaran 
     
Sumber: Kuisioner ini diadopsi dari Nor (2007) 
 
 
II. Komitmen Organisasi 
Pertanyaan berikut ini digunakan untuk menggambarkan komitmen 
Bapak/Ibu terhadap kantor Bapak/Ibu bekerja. Jawablah dengan memberi check 
list (√) atau tanda silang (X) pada kolom yang telah disediakan untuk masing-
masing pertanyaan. Adapun penjelasan dari angka-angka tersebut adalah sebagai 
berikut. 
1 2 3 4 5 
Sangat tidak 
setuju 





1 2 3 4 5 
Indikator: Kepercayaan dan penerimaan terhadap tujuan-tujuan dan nilai-nilai 
dari organisasi 
1 Saya terikat secara emosional dengan 
organisasi tempat saya bekerja 
     
2 Organisasi tempat saya bekerja sangat 
berarti bagi saya 
     
3 Saya menjadi bagian dari organisasi tempat 
saya bekerja 
     
4 Masalah organisasi tempat saya bekerja 
juga seperti masalah bagi saya 
     
Indikator: Kemauan untuk menggunakan usaha yang sungguh-sungguh guna 
kepentingan organisasi  
1 Saya selalu berusaha menyukseskan 
organisasi tempat saya bekerja 
     
2 Saya berusaha meningkatkan prestasi dan 
menunjukkan sikap yang positif di 
organisasi tempat saya bekerja 
     
3 Saya akan rela bekerja keras untuk 
kemajuan organisasi tempat saya bekerja 
 
     
Indikator: Keinginan untuk memelihara keanggotaan dalam organisasi 
1 Saya sulit untuk terikat dengan instansi lain 
selain daripada organisasi tempat saya 
bekerja. 
     
2 Saat ini saya tetap ingin bekerja di 
organisasi tempat sekarang saya bekerja. 
     
3 Sikap saya senangtiasa mencerminkan 
perasaan suka terhadap rekan sejawat 
tempat saya bekerja. 
     
Sumber: Kuisioner ini diadopsi dari Meyer dan Allen (1990) 
 
III. Kinerja Manajerial 
Pertanyaan berikut ini digunakan untuk menggambarkan kinerja 
Bapak/Ibu terhadap kantor Bapak/Ibu bekerja. Jawablah dengan memberi check 
list (√) atau tanda silang (X) pada kolom yang telah disediakan untuk masing-
masing pertanyaan yang ada yang menurut Bapak/Ibu paling tepat 
menggambarkan kinerja Bapak/Ibu. Adapun penjelasan dari angka-angka tersebut 
adalah sebagai berikut. 
1 2 3 4 5 
Sangat 
Rendah 
Rendah Sedang Tinggi Sangat tinggi 
 
No Indikator Pertanyaan 
Jawaban 
1 2 3 4 5 
1 Perencanaan 
Kinerja saya dalam menentukan 
tujuan/ sasaran/ kebijakan/ 
tindakan 
     
2 Investigasi 
Kineja saya dalam 
mengumpulkan dan menyiapkan 
informasi 
     
3 Koordinasi 
Kinerja saya dalam tukar 
menukar informasi dengan 
orang-orang di bagian lain/ 
memberi tahu bagian lain/ 
hubungan dengan manajer lain 
 
     
No Indikator Pertanyaan 
Jawaban 
1 2 3 4 5 
4 Evaluasi 
Kinerja saya dalam 
mengevaluasi proposal/ laporan/ 
kinerja 
     
5 Pengawasan 
Kinerja saya dalam 
mengarahkan/ membimbing/ 
melatih/ menjelaskan peraturan 
kerja kepada bawahan 
     
6 Staffing 
Kinerja saya dalam memelihara/ 
mempertahankan angkatan kerja/ 
menempatkan/ mempromosikan/ 
memutasikan bawahan 
     
7 Negosiasi 
Kinerja saya dalam melakukan 
kontrak pembelian/ penjualan 
untuk barang dan jasa 
     
8 Perwakilan 
Kinerja saya dalam 
menyampaikan informasi tentang 
visi, misi, dan kegiatan-kegiatan 
organisasi dengan cara pidato/ 
konsultasi kepada pihak luar 
organisasi 
     
Sumber: Kuisioner ini diadopsi dari Mahoney (1963) 
  
Lampiran 3 
Data Umum Responden 
 
1. Masa Kerja 
MASA KERJA 
 Frequency Percent Valid Percent 
Cumulative 
Percent 
Valid 11 1 1.1 1.1 1.1 
13 2 2.3 2.3 3.4 
15 3 3.4 3.4 6.8 
16 1 1.1 1.1 8.0 
17 2 2.3 2.3 10.2 
19 1 1.1 1.1 11.4 
20 5 5.7 5.7 17.0 
21 11 12.5 12.5 29.5 
22 5 5.7 5.7 35.2 
23 6 6.8 6.8 42.0 
24 6 6.8 6.8 48.9 
25 12 13.6 13.6 62.5 
26 6 6.8 6.8 69.3 
27 4 4.5 4.5 73.9 
29 7 8.0 8.0 81.8 
30 5 5.7 5.7 87.5 
31 4 4.5 4.5 92.0 
32 6 6.8 6.8 98.9 
33 1 1.1 1.1 100.0 
Total 88 100.0 100.0  
 
2. Jenjang Pendidikan 
JENJANG PENDIDIKAN 
 Frequency Percent Valid Percent 
Cumulative 
Percent 
Valid D3 4 4.5 4.5 4.5 
S1 68 77.3 77.3 81.8 
S2 3 3.4 3.4 85.2 
SMA 13 14.8 14.8 100.0 
Total 88 100.0 100.0  
 
 
3. Jumlah Responden Per Instansi 
DINAS/KECAMATAN 
 Frequency Percent Valid Percent 
Cumulative 
Percent 
Valid BAPPEDA 6 6.8 6.8 6.8 
DINDIK 6 6.8 6.8 13.6 
DINKES 6 6.8 6.8 20.5 
DINKOM 6 6.8 6.8 27.3 
DKP 6 6.8 6.8 34.1 
DKPP 6 6.8 6.8 40.9 
DPU 6 6.8 6.8 47.7 
DUKCAPIL 6 6.8 6.8 54.5 
KEC. BJG 4 4.5 4.5 59.1 
KEC. KDW 6 6.8 6.8 65.9 
KEC. KJN 6 6.8 6.8 72.7 
KEC. KRG 6 6.8 6.8 79.5 
KEC. PTG 6 6.8 6.8 86.4 
KEC. WDS 6 6.8 6.8 93.2 
KEC. WPO 6 6.8 6.8 100.0 
Total 88 100.0 100.0  
 
 
4. Jenis Kelamin Responden 
JENIS KELAMIN 
 Frequency Percent Valid Percent 
Cumulative 
Percent 
Valid PRIA 78 88.6 88.6 88.6 
PEREMPUAN 10 11.4 11.4 100.0 
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Hasil Uji Normalitas, Uji Multikolinearitas, Uji Heteroskedastisitas dan Uji 
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Hasil Uji Koefisien Determinasi, Uji Statistik t dan Uji Statistik F 
 
1. Uji Koefisien Determinasi 
 
2. Uji Statistik t 
 
3. Uji Statistik F 
 
